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Današnje generacije organizacij v javni upravi se vse bolj zavedajo okolja kot 
dejavnika, ki od njih zahteva ne le kakovost, temveĉ vse bolj tudi odliĉnost. 
Zahtevno okolje, predvsem uporabniki storitev javne uprave, tako gospodarski 
subjekti kot drţavljani, priĉakujejo kakovostne storitve, njihova priĉakovanja pa vse 
bolj narašĉajo. Izhajajoĉ iz prepoznavanja teh priĉakovanj, stremi vse veĉ 
organizacij v javni upravi k odliĉnosti, tako v Sloveniji kot v evropskem prostoru. 
Drţave ĉlanice imajo svoje nacionalne nagrade za kakovost, med njimi je tudi 
Slovenija s Priznanjem Republike Slovenije za poslovno odliĉnost (PRSPO), ki je 
najvišja drţavna nagrada za kakovost. Javni sektor je v letu 2004 prviĉ sodeloval v 
takrat pilotnem projektu PRSPO, s trinajstimi upravnimi enotami in eno policijsko 
upravo. Od tedaj do danes dne nobeni organizaciji v javnem sektorju še ni uspelo 
osvojiti drţavne nagrade za kakovost.  
 
V diplomskem delu opredeljujem pojma kakovosti in odliĉnosti ter njuno 
implementacijo predvsem v organe javne uprave. Skozi primerjalno analizo na 
primerih upravnih enot ugotavljam, ali se sodelovanje v projektu PRSPO kaţe na 
zadovoljstvu strank. Poglobljeno predstavim implementacijo orodij kakovosti in 
odliĉnosti ter prizadevanja na poti k odliĉnosti v Upravni enoti Krško kot študiji 
primera. 
 
Kljuĉne besede: javna uprava, modernizacija, kakovost, odliĉnost, PRSPO, 







Today's generation of public service organizations are increasingly aware of the 
environment as a factor that requires not only quality but more than that - business 
excellence. In demanding environment, quality service is required. It is expected 
especially by users of government services, both traders and citizens. Their 
expectations are yet increasingly rising. 
Resulting from these expectations being recognized, more and more public sector 
organization strives for excellence, both in Slovenia and Europe. Member States 
have their own national quality awards and Slovenia, with it's highest national quality 
award of business excellence (PRSPO), is one of them. Since the pilot project, no 
organization in public sector has ever won national quality award yet. 
 
In the thesis I define the concept of quality and excellence, and their implementation 
to organizations, particularly to public administrations. Through a comparative 
analysis to administrative units I determine the possibility of participating in the 
project PRSPO reflecting in customer satisfaction. In a case study I extensively 
present implementation of quality and excellence tools to Krško administrative unit, 
and its efforts that has been made towards reaching excellence. 
 
Key words: public administration modernization, quality, excellence, PRSPO, self-
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1 UVOD    
 
 
Kakovost in poslovna odliĉnost sta danes pomembni vrednoti. V zasebnem sektorju 
se organizacije tega ţe dolgo zavedajo, saj so bile primorane kakovost in kasneje 
njeno vodenje vpeljati v svoj poslovni proces pod pritiski konkurence. S ĉasom je 
kakovost zanje postala samoumevna in vedno veĉ organizacij sega višje, k poslovni 
odliĉnosti. Z razvojem globalizacije in pod vplivom sodobne druţbe se pomena 
kakovosti vse bolj zaveda tudi javni sektor. Ĉeprav veĉine storitev javnega sektorja 
njihovi porabniki ne morejo koristiti v konkurenĉni organizaciji, zahtevajo njihova 
priĉakovanja boljše rezultate, veĉjo kakovost in uĉinkovitost pri opravljanju javnih 
storitev. Tudi v javnem sektorju postaja kakovost vse bolj osnova za poslovno 
odliĉnost, h kateri stremi tudi javna uprava v slovenskem prostoru. Slovenska 
podjetja in organizacije slovenske javne uprave so skozi uvajanje kakovosti k temu 
razliĉno pristopale, slednje najpogosteje z uvajanjem ISO standardov kakovosti in 
kasneje z uporabo modela, prirejenega javni upravi. Vse veĉ organizacij pa ţeli 
preseĉi kakovost in si prizadeva stopati po poti odliĉnosti. 
 
V grobem diplomsko delo obravnava podroĉje javne uprave s stališĉa njene 
kakovosti in odliĉnosti, predvsem v naši drţavi. Podrobneje preuĉuje in razdela 
vlogo javne uprave v druţbi, pojem kakovosti in odliĉnosti, kako se kakovost in 
odliĉnost implementirata v organizacije in s kakšnimi orodji, kje je razlika in kje 
povezanost med kakovostjo v gospodarskem in kakovostjo v javnem sektorju, v ĉem 
je smisel uvajanja kakovosti in kje stoji slovenska uprava na podroĉju uvajanja 
kakovost in odliĉnosti, na kakšen naĉin se tega loteva ter kako se odraţa kakovost 
uprave pri odjemalcih njenih storitev. 
 
Namen diplomskega dela je najprej z uporabo tuje in domaĉe literature in virov 
teoretiĉno opredeliti osnovne pojme, povezane s kakovostjo, in na tej osnovi 
nadaljevati s teoretiĉnim raziskovanjem slovenske javne uprave in pomena 
implementacije orodij kakovosti in odliĉnosti v njene organizacije, nato v tem 
kontekstu poglobljeno obdelati slovensko nagrado za poslovno odliĉnost. Na tej 
osnovi se diplomsko delo pribliţa svojemu najvišjemu namenu – analitiĉno ugotoviti 
pomen sodelovanja upravnih enot v projektu Priznanja RS za poslovno odliĉnost 
skozi primerjavo tistih upravnih enot, ki so sodelovale v prvem pilotnem projektu, 
svojo pot k poslovni odliĉnosti v smislu njihove nadaljnje aktivnosti pa so 
nadaljevale in bile na  tej poti nagrajene, ter tistih,  ki so v prvem pilotnem projektu 
sodelovale in do danes še niso bile nagrajene. Pri tem pa izpostaviti organizacijo, ki 
je dober zgled rednega vlaganja v svojo kakovost in odliĉnost, jo primerjati z 
ostalimi sodelujoĉimi in poglobljeno obdelati njeno implementacijo orodij kakovosti. 
 
 






 Ali je, ob predpostavki, da se za nagrajene upravne enote domneva višji nivo 
kakovosti, povezanost med povpreĉno oceno zadovoljstva konĉnih 
odjemalcev nikdar nagrajene upravne enote in dejstvom, da v projektu 
PRSPO nikdar ni bila nagrajena;  
 
 Ali je, ob predpostavki, da se za nagrajene upravne enote domneva višji nivo 
kakovosti, povezanost med nagrajenostjo upravne enote in povpreĉno oceno 
zadovoljstva konĉnih odjemalcev njenih storitev -  njenih strank;  
         
Podporni cilj: 
 Z namenom najti odgovor na glavni cilj, lahko postavim predpostavko, da se 
za nagrajene upravne enote domneva višji nivo kakovosti. 
 
 Podcilji : 
 koliko upravnih enot, ki so leta 2004 sodelovale v pilotnem projektu PRSPO, 
se je kasneje uvrstilo med dobitnike, finaliste ali dobitnike diplom in katere so 
to bile; 
 kolikim izmed teh se je izboljšal odstotek zadovoljstva odjemalcev glede na 
barometer kakovosti/letne ankete in ali se je glede na barometer 
kakovosti/letne ankete odstotek zadovoljstva porabnikov izboljšal tudi tistim 
upravnim enotam, ki se po letu 2004 niso nikoli uvrstile med dobitnike, 
finaliste ali dobitnike diplom. 
 
Pri obdelavi teoretiĉnih in analitiĉnih podatkov je bila uporabljena sledeĉa 
metodologija: 
 v uvodu oris problema ter predstavitev ciljev in namena diplomskega dela; 
 pojasnjevanje pojmov in splošnih teorij, potrebnih za razumevanje naloge; 
 predstavitev obravnavanja predstavljenega problema s strani tuje in domaĉe 
literature; 
 s primerjalno analizo ugotoviti razlike med nivoji kakovosti in odliĉnosti 
upravnih enot, razlike med aktivnostjo oziroma neaktivnostjo upravnih enot, 
sodelujoĉih v prvem pilotnem projektu, in razlike istih enot glede na 
zadovoljstvo strank glede na rezultate barometra kakovosti (z uporabo 
aritmetiĉne sredine pri doloĉanju povpreĉne letne ocene) ter anket za 
ugotavljanje zadovoljstva strank;  
 s študijo primera predstaviti uspešno upravno enoto v prizadevanju na poti k 
odliĉnosti; 





Vsebina diplomske naloge sestoji iz devetih poglavij, pri ĉemer predstavlja prvo 
poglavje Uvod in zadnje Zakljuĉek. Osrednji del diplomskega dela predstavljata 
teoretiĉni in analitiĉni del. Slednji se deli na primerjalno analizo in študijo primera. 
 
 2.–6. poglavje: teoretiĉni del vsebine diplomskega dela  
Obdelava teme diplomske naloge se zaĉne z drugim poglavjem. V njem sem zaradi 
boljše predstave podroĉja javne uprave, ki se povezano s kakovostjo in odliĉnostjo, 
kar me zanima, kratko pojasnila, kakšna je vloga javne uprave v druţbenem 
ţivljenju, njeno sestavo in njen razvoj z vidika uvajanja kakovosti v zadnjih dveh 
desetletjih. 
V tretjem poglavju sem se osredotoĉila na opredelitev pojmov kakovosti in odliĉnosti 
ter ostalih pojmov, ki so z omenjenima pojmoma povezani. Z namenom podrobneje 
pojasniti, kaj kakovost sama predstavlja, sem opredelitve v tem poglavju 
obravnavala splošno, nevezano na podroĉje javne uprave.   
V ĉetrtem poglavju sem zdruţila obe predhodni poglavji v eno in ju kot zdruţeno 
celoto podrobneje obdelala. 
Peto poglavje nadgrajuje ĉetrtega v smislu podrobnosti - natanĉneje pojasnjuje 
orodja, ki kot sistemi kakovosti pomagajo k uvajanju kakovosti v slovensko javno 
upravo.  
Šesto poglavje se osredotoĉa na eno od orodij sistemov kakovosti, slovensko 
nagrado za poslovno odliĉnost. Orodje je podrobno predstavljeno in poglobljeno 
teoretiĉno raziskano. Na tej osnovi temeljita naslednji poglavji. 
 
 7. in 8. poglavje: analitiĉni del vsebine diplomskega dela 
Sedmo poglavje s primerjalno analizo obdeluje upravne enote, ki so sodelovale v 
prvem pilotnem projektu Priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnost. Pri tej 
obdelavi sem se naslonila na tri komponente: na njihovo implementacijo orodij 
kakovosti, na njihovo aktivno oziroma neaktivno delovanje na podroĉju prizadevanja 
k ĉim višjemu nivoju kakovosti oziroma odliĉnosti in na rezultate ocen zadovoljstva 
njihovih odjemalcev – strank – in med temi komponentami skušala ugotoviti nivo 
povezanosti.   
V osmem poglavju je predstavljena upravna enota kot primer organizacije, ki s 
trudom vlaga v  svojo pot k odliĉnosti in na kakšen naĉin se tega loteva. 
 
Vsako diplomsko delo verjetno spremlja vrsta zanimivih spoznanj, ugotovitev, veliko 
sestavljanja, razmišljanja in iskanja rešitev. Moje diplomsko delo je odraz iskanja, 
povezovanja, pisanja besedila, mnogih zakljuĉkov in novih ugotovitev. Je pa tudi 
odraz volje in truda, ki sem ga v diplomsko delo vloţila, ter vedoţeljnosti do 
obravnavane teme.  
 
Izbrala sem si zelo široko temo in veĉkrat sem se morala odloĉati, kaj je tisto, kar 
bom izpustila, da diplomsko delo ne bo preobseţno; tako sem se odrekla 
Konferencam dobre prakse, projektu »Razvoj in vzpostavitev sistema ocenjevanja 
odliĉnosti v javni upravi (SOOJU)«, izmenjavi dobrih praks, evropski nagradi za 
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kakovost (EQA) in še bi lahko naštevala. Tudi v analitiĉnem delu sem  izloĉila v 
študiji primera poglobljeno predstavitev inovativnosti v Upravni enoti Krško, v 
primerjalni analizi pa primerjavo nagrad kakovosti v evropskem prostoru med 
drţavami ĉlanicami. Na prvi pogled se je zdelo delo s primerjalno analizo precej 
preprosto, kasneje pa sem ugotovila, da ni tako preprosto in sem morala vedno 
znova na novo postavljati hipotezo in jo skušala analizirati do mere, kjer lahko iz nje 
ustvarim bistvo dela in zakljuĉek.  
 
Sprva sem ţelela ugotoviti vpliv nivoja kakovosti v posamezni upravni enoti na 
zadovoljstvo strank, vendar sem kasneje spoznala, da nimam ne orodij ne znanja, 
da bi si lahko dovolila ugotavljati in potrjevati vpliv. Zato sem se odloĉila drugaĉe 
zastaviti cilj. Pri tem sem imela nekoliko teţji dostop do podatkov; nekatere upravne 
enote širši javnosti nazorno predstavljajo svoje delo, imajo pregledno in izĉrpno 
urejene spletne strani, kjer je moĉ razbrati njihovo prizadevanje na podroĉju 
uvajanja kakovosti. O nekaterih upravnih enotah pa na podroĉju kakovosti ni bilo 
mogoĉe pridobiti nikakršnih podatkov. Z nekaterimi med njimi sem vzpostavila 
kontakt preko e-pošte, da sem pridobila podatke, ki sem jih potrebovala za 
primerjalno analizo. Pogrešala sem tudi javno dostopen seznam, ki bi podal 
informacijo o številu prijaviteljev na projekte PRSPO, ter njihovo identifikacijo. Za 
zakljuĉek primerjalne analize sem ta podatek nujno potrebovala, saj je bil kljuĉnega 
pomena za odgovor na zastavljeni cilj. Kasneje, ko sem izĉrpala ţe vse moţnosti, 
da bi do podatkov prišla sama, sem za pomoĉ pri pridobivanju teh podatkov prosila 
svojo mentorico. Usmerila me je na Urad za Meroslovje, od koder sem dobila 
odgovor, da mi podatkov ne morejo posredovati, saj so zaupne narave. Tako sem 
se znašla v situaciji, ko mi je postalo jasno, da bom morala spremeniti cilj diplomske 
naloge. Na koncu se cilj ni kaj dosti spremenil, le drugaĉe sem si morala zastaviti 
potek analize in jo izdelati manjkajoĉim podatkom navkljub. V veliko pomoĉ so mi 
bili nekateri ţe zbrani podatki na Ministrstvu za javno upravo in Uradu za 
meroslovje, pri študiji primera pa dobra volja in prijaznost osebja izbrane Upravne 

















2 JAVNA UPRAVA 
 
 
2.1 OPREDELITEV POJMA 
 
Javna uprava sodi med pomembnejše usmerjevalce druţbenega razvoja. Je zelo 
razgibana po dejavnosti in številĉna po deleţu aktivnega prebivalstva, ki ga 
zaposluje (Brejc, 2000, str.9).  
 
S pojmom javna uprava opredeljujemo organe in organizacije, ki opravljajo javne 
zadeve oz. izvajajo dejavnost upravljanja v javnih zadevah. Javne zadeve so tiste 
dobrine ali storitve, ki morajo biti pod enakimi pogoji dostopne vsem ljudem (varnost 
ljudi in premoţenja, šolanje, oskrba z vodo, energijo itd.) Javna uprava se deli na 
drţavno upravo, lokalno samoupravo, javne sluţbe in javni sektor. Zajema vse 
dejavnosti javnega upravljanja ne glede na to, ali jih opravljajo drţavni upravni 
organi ali organizacije izven drţavnega mehanizma, in ne glede na to, ali nastopajo 
oblastno ali neoblastno. Javna uprava zajema vse drţavne in paradrţavne 
organizacije, organe in sluţbe, razen sodnih (Stare, 2003, str. 142-143). 
 
Obsega urejanje, vodstvo, opravljanje dejavnosti, ki imajo pomen za druţbeno 
skupnost, ker uveljavljajo javni interes oz. javno korist in so namenjene 
nedoloĉenemu številu oseb (Kušej et.al., 1996, str. 227). Zagotavlja strokovne 
podlage za politiĉno odloĉanje ter uresniĉuje v drţavnem zboru in vladi sprejeto 
politiko. Njeno delovanje je pomemben dejavnik kakovosti ţivljenja drţavljanov in 
konkurenĉnosti gospodarstva (Prijazna in uĉinkovita javna uprava, 2006, str.2). 
 
 
2.2 SESTAVA IN ORGANIZACIJA SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
 
O javni upravi in javnem upravljanju lahko govorimo samo v okviru javnopravnih 
skupnosti, to pa so organizacije, ki delujejo zaradi zadovoljevanja javnih potreb. V 
njih poteka proces javnega upravljanja, ki zajema odloĉanje o tem, kaj je javni 
interes, in o uveljavljanju tega interesa. Najširša javnopravna skupnost je drţava. 
Namen drţave kot javnopravne skupnosti je zadovoljevanje potreb celotne 
druţbene skupnosti.  
 
Poleg drţave obstajajo tudi oţje javnopravne skupnosti - lokalne skupnosti (obĉine, 
pokrajine), katerih namen je zadovoljevanje lokalnih javnih potreb, torej skupnih 
potreb svojih prebivalcev. Tako drţava kot lokalne skupnosti so organizirane po 
teritorialnem principu.   
Med oţje javnopravne skupnosti prištevamo tudi tiste, ki niso organizirane po 
teritorialnem principu, to so specializirane javnopravne skupnosti z javnopravnimi 
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pooblastili (javni zavodi, javni skladi, javne agencije, gospodarske in poklicne 
zbornice). 
 
V širšem pomenu predstavlja drţava organizacijo ljudi na doloĉenem ozemlju, ki jih 
povezuje politiĉna oblast, oţje gledano pa organizacijo, ki izvaja politiĉno oblast na 
doloĉenem ozemlju, kjer ima izkljuĉno in vseobsegajoĉo oblast. Drţavna oblast se v 
demokratiĉnih drţavah izvršuje preko razliĉnih oblastnih funkcij drţave: 
zakonodajne, izvršilne in sodne. Bistvo te delitve je v razporeditvi razliĉnih funkcij 
drţavne oblasti med veĉ nosilcev (organov), ki bodo drug drugega omejevali in 
nadzirali. Takšno delitev oblasti imamo tudi v Sloveniji (Virant, 1998, str. 15-34). 
 
Drţavna ureditev v Sloveniji je strukturirana kot sledi: 
 zakonodajna veja oblasti; predstavlja jo drţavni zbor (z devetdesetimi poslanci), 
ki opravlja zakonodajno funkcijo. Drţavni zbor je edini, ki ima pravico sprejemati 
zakone. Ima tudi volilno in nadzorno funkcijo; 
 izvršilna veja oblasti;  predstavlja tisti del oblasti, v kateri se na najbolj 
neposreden naĉin izvršujejo najpomembnejše funkcije sodobne drţave. 
Sestavljena je iz dveh delov: politiĉno izvršilnega dela, ki ga predstavlja vlada, ki 
je sestavljena iz predsednika vlade in ministrov (ti so ĉlani vlade in predstojniki 
ministrstev), in izvršilno upravnega dela, katerega predstavlja drţavna uprava, ki 
neposredno izvršuje zakone;  
 sodna veja oblasti; sem sodijo organi, ki izvajajo sodno funkcijo: sodišĉa splošne 
pristojnosti (okrajna, okroţna, višja, vrhovna) in specialna sodišĉa (delovno, 
socialno, upravno sodišĉe). 
(Grad, Kavĉiĉ, 1997, str. 176-281) 
 
Odloĉanje o ciljih oz. doloĉanje javnih interesov je politiĉno odloĉanje, ki sodi v 
zakonodajno funkcijo. Odloĉanje samo poteka v predstavniških organih, v Sloveniji 
je to Drţavni Zbor na drţavni in obĉinski svet na lokalni ravni. Politiĉno odloĉanje 
sodi v t.i. institucionalno raven upravnega procesa.  
Sprejete politiĉne odloĉitve pa je potrebno izvrševati, konkretizirati. Za to poskrbi 
izvršilna veja oblasti, torej drţavna uprava in vlada na drţavni ravni, ter obĉinska 
uprava z ţupanom na lokalni. Izvršilna funkcija predstavlja instrumentalno raven 
upravnega procesa. 
 
Obseg oziroma sestavo javne uprave bi lahko torej opredelili: 
 na ravni drţave kot najširše javnopravne skupnosti javna uprava pomeni vlado in 
drţavno upravo kot izvršilno vejo oblasti. Lahko bi pojem zajemal tudi sodno vejo 
oblasti glede na to, da narava sodne dejavnosti spominja na naravo izvršilne 
dejavnosti, vendar njene dejavnosti zaradi specifiĉnega tradicionalnega poloţaja 
ne štejemo za javno upravo; 
 na ravni lokalnih skupnosti pa v okvir javne uprave sodi ţupan kot izvršilni organ, 
poleg tega pa, kot navaja Virant, tudi predstavniški organi (obĉinski svet); lokalni 
predstavniški organi sicer sprejemajo politiĉne odloĉitve, ker pa morajo biti te 
7 
 
odloĉitve v skladu z Ustavo in zakoni, so na nek naĉin izvršilne v razmerju do 
odloĉitev drţavnega zakonodajnega organa; 
 javnopravne skupnosti pa predstavljajo t.i. »nedrţavno upravo«. 
(Virant, 1998, str. 15-34) 
 
 
2.3  RAZVOJ SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
 
 
2.3.1  Prijazna in učinkovita uprava 
 
Slovenska javna uprava se je v zadnjih veĉ kot petnajstih letih moĉno spreminjala. 
Prilagoditi se je morala spremembam v okolju - demokratizacija, osamosvojitev, 
vkljuĉevanje v Evropsko unijo (Prijazna in uĉinkovita javna uprava, 2006, str.2). 
 
V procesu pribliţevanja EU se je Slovenija obvezala, da bo oblikovala sodoben 
sistem javne uprave, kar ni lahka naloga, saj se število funkcij javnega sektorja 
nenehno poveĉuje. Ne le pri nas, tako je v vseh sodobnih drţavah. Sodoben sistem 
namreĉ pomeni, da je potrebno uvesti spremembe aktivnosti in naĉina dela ter 
izpolnjevati potrebe po vse veĉji povezanosti razliĉnih podroĉij dela in zahteve po 
veĉji uĉinkovitosti upravnega dela. To povzroĉa tudi koliĉinsko rast uprave, kar je 
tudi ena najpogostejših kritik uprave – neuĉinkovita naj bi bila zato, ker je 
preobseţna. Vendar je vprašanje uĉinkovitosti spodbujeno tudi zaradi njenega 
spreminjajoĉega se poloţaja v druţbi. V preteklosti je bila uprava le podaljšana roka 
veje oblasti z nalogo zagotavljati javni red in mir, danes pa je njeno delovanje 
razvito in razširjeno praktiĉno na vsa podroĉja druţbenega ţivljenja. To ima za 
posledico, da se od javne uprave in njenih zaposlenih zahteva in priĉakuje znanje, 
uĉinkovitost, racionalnost, prilagodljivost in inovativnost, poleg tega pa tudi 
spremenjeno strukturo delovanja javne uprave (Stare, 2003, str. 143-144).  
 
Vse bolj spremembe narekuje tudi (upraviĉeno) kritiĉen in zahtevnejši odnos 
uporabnikov, ki se zavedajo, da javna uprava ni sama sebi namen, zato zahtevajo 
izboljšanje kakovosti storitev in zniţevanje stroškov.  
 
Kot odgovor na te zahteve in priĉakovanja smo zaĉeli izvajati reforme pod geslom 
»Prijazna in uĉinkovita javna uprava«. Glavni cilji tega projekta so: 
 prijazna, k uporabnikom usmerjena javna uprava; 
 sodoben in proţen usluţbenski sistem v javni upravi; 
 urejen, enoten, pregleden in praviĉen plaĉni sistem v javni upravi in celotnem 
javnem sektorju (tudi zdravstvu, sodstvu, šolstvu, kulturi, sociali itd.): 
 odprto in pregledno poslovanje javne uprave. 




Reforma javne uprave je širok in politiĉno obĉutljiv projekt, katerega cilj je uĉinkovita 
in drţavljanom prijazna javna uprava (Trpin, 2000, str. 12). 
 
Ministrstvo za javno upravo si jemlje prijazno in uĉinkovito upravo za poslanstvo. 
Javna uprava mora biti prijazna do uporabnikov, zaradi katerih javna uprava 
obstaja, in do javnih usluţbencev, ki so bistvo javne uprave. Cilj ministrstva je 
doseĉi zadovoljstvo uporabnikov in javnih usluţbencev ter zagotavljati takšno javno 
upravo, ki bo ne samo primerljiva z javnimi upravami drugih drţav ĉlanic Evropske 
unije, ampak bo glede napredne organizacije, zadovoljstva uporabnikov in 




2.3.2  Modernizacija in reforma 
 
Reforma javne uprave je strukturna reforma na zakonodajni, manegerski, 
informacijski in kadrovski ravni (Bohinc, 2010). 
 
Bistvo reformnih procesov slovenske javne uprave je v izboljšanju njenega 
delovanja v smislu veĉje strokovnosti, politiĉne nevtralnosti, preglednosti, 
uĉinkovitosti in usmerjenosti k uporabnikom javnih storitev (Delovna podroĉja, 
2009).  
 
Reforma slovenske javne uprave se pojavlja kot prioritetna vladna politika od 
sredine devetdesetih let dalje, zlasti v povezavi s procesom vkljuĉevanja Republike 
Slovenije v Evropsko unijo (Kovaĉ, 2006, str. 72-74). V tem obdobju je vrsta 
razlogov  narekovala posodobitev slovenske javne uprave, od zahteve po 
uĉinkovitejšem delovanju drţavnih institucij pa vse do vkljuĉitve v Evropsko Unijo. 
Prav proces pribliţevanja Slovenije EU je prinesel številne zahteve po spremembah 
in prilagoditvah na vseh podroĉjih druţbenega ţivljenja. Ob tem se je, kot pravi 
Stare,  kot rdeĉa nit vlekla kritika Evropske Unije glede slovenske modernizacije in 
poveĉanja uĉinkovitosti delovanja javne uprave ter upravne usposobljenosti za 
uporabo in uveljavitev pravnega reda Evropske Unije. Komisija, ki je ocenjevala 
pripravljenost kandidatk, je pogosto opozarjala, da so nadaljnje reforme slovenske 
javne uprave nujno potrebne predvsem glede nadaljnjega razvoja upravne 
usposobljenosti in uĉinkovitosti ter uspešnosti (Stare, 2003, str. 142-143). 
 
Obdobje modernizacije in razvoja slovenske javne uprave lahko strnemo v 4 dele: 
1. med leti 1991-1996, ko se je Slovenija osamosvojila in radikalno prenovila 
sistem drţavne uprave in loĉene lokalne samouprave; 
2. med leti 1996-1999, ko je Slovenija delovala v skladu s strateškim naĉrtom 
za uvedbo reforme slovenske javne uprave 1997-1999 kot delu strategije RS 
za vkljuĉitev v EU; 




4. po letu 2003, ko se reforma pojmuje kot stalen program s konkretnimi, 
ĉasovno opredeljenimi projekti, pri ĉemer temelji modernizacija javne uprave 
na strateških dokumentih (trenutno zlasti na strategiji razvoja Slovenije do 
leta 2013). 
 
Slovenska uprava je bila reformirana predvsem glede organizacijskih struktur in 
naĉinov upravljanja virov, medtem ko procesni vidik ni bil v ospredju, kar ni 
presenetljivo glede na to, da uprava deluje kot monopolna dejavnost s ciljem 
varovanja javnega interesa. Proces modernizacije javne uprave je do sedaj temeljil 
preteţno na prepriĉanju, da se reforma izpelje le s spremembo zakonodaje. 
Reforme so izhajale prednostno iz spremembe struktur namesto procesov in šele 
poslediĉno zaradi organizacije in funkcionalne porazdelitev nalog.  
Strategija razvoja Slovenije do leta 2013 pojmuje modernizacijo javne uprave kot 
stalen program, ki ga sestavlja mnoţica ukrepov, pri ĉemer pojmuje upravni sistem 
strategijo kot spodbujevalca pri razvoju konkurenĉnosti nacionalnega in širše 
evropskega gospodarstva.  
 
Glede na številne bistvene razvojne probleme slovenske javne uprave, na katerih je 
v prihodnosti potrebno graditi (kakovost regulacije in koordinacija razvojnih politik, 
odnos do uporabnikov, naĉin upravljanja kadrovskih, finanĉnih, informacijskih in 
drugih virov, krĉenje in decentralizacija uprave), mora biti nadaljnji razvoj javne 
uprave usmerjen k naslednjim ciljem: 
 usmerjenost k uporabnikom javnih storitev 
 uspešnost in uĉinkovitost 
 odprtost in preglednost 
 ustrezno nagrajevanje javnih usluţbencev 
 optimizacija in informatizacija delovnih procesov 
 vkljuĉenost v mednarodne navezave 
 zavest o vplivu delovanja javne uprave na nacionalno ekonomijo 
 stalna politiĉna podpora 
 dolgoroĉno strateško naĉrtovanje 
(Kovaĉ, 2006, str. 72-74) 
 
V t.i. evropskem upravnem prostoru se slovenska uprava po ukrepih in rezultatih 
enakovredno meri z evropskimi. Prav tako so za slovensko upravo znaĉilni isti veliki 
problemi kot za evropske uprave kot npr. relativno nezadovoljstvo zaposlenih, še 
vedno preveĉ birokratska samozadostnost uprave kot celote, idr. Slovenska uprava 
ţeli biti del evropskega upravnega prostora, ki sicer ni predmet pravnega reda 
Evropske Unije, vendar pa veljajo zanj neka skupna naĉela. Ta naj bi bila po 
ocenah mednarodnih strokovnjakov ţal bolj kot ne spregledana. Izjema naj bi bilo le 




3 KAKOVOST IN ODLIČNOST 
 
 
3.1 OPREDELITEV POJMA KAKOVOSTI  
 
Pojem kakovosti se skozi ĉas spreminja in ponuja razliĉne poglede na nanjo. 
Enotne definicije kakovosti ni, gre namreĉ za dinamiĉno kategorijo, ki se je razvijala 
v razliĉnih obdobjih. Zato jo je potrebno nenehno spremljati in preverjati njeno 
razumevanje, ki je odvisno tudi od druţbenih znaĉilnosti okolja (Potoĉnik, 2006, str. 
2). Kakovosti se ne da opredeliti tako, da bi se z opredelitvijo strinjali vsi. Lahko pa 
je doloĉljiva v tem smislu, da vsak od nas ve, kaj kakovost predstavlja zanj (Glasser, 
1995, str. 87). 
 
Ljudje spremljajo in ocenjujejo kakovost ţe od samega zaĉetka trgovanja. Sprva se 
je uveljavil pogled na kakovost s proizvodnega vidika, ki se usmerja na skladnost z 
zahtevami doloĉenih standardov. Takšen pogled je primeren le za podjetja, ki 
proizvajajo proizvode, ne pa tudi za podjetja, ki nudijo storitve. Storitve namreĉ 
zaradi narave svojih znaĉilnosti  ne morejo biti vedno enake, poleg tega pogosto v 
samem procesu izvajanja storitev sodeluje uporabnik – odjemalec. Tako se je z vse 
veĉjim razmahom storitvenih dejavnosti pojavilo trţno pojmovanje kakovosti, ki 
poleg kakovosti izdelka ali storitve upošteva tudi porabnikovo zadovoljstvo (Verbiĉ, 
1994, str. 33).  
 
Kakovost opredelimo kot stopnjo, s katero se zadovoljuje porabnikove potrebe 
oziroma priĉakovanja (Ţurga, 2001b). Tudi ISO standardi kakovost opredeljujejo kot 
doseganje vseh lastnosti izdelka/storitve, ki jih kupec/odjemalec priĉakuje (Potoĉnik 
“et.al”, 1996, str.15). 
 
Nekateri avtorji kakovost opredeljujejo kot notranji in zunanji vidik kakovosti. Notranji 
vidik predstavlja oĉi procesa, zunanji vidik pa oĉi kupca. Slednji poudarja, da je 
kupec tisti, ki doloĉa, kaj je kakovostno, in sicer na podlagi mnenja o vrednosti in 
koristnosti, ki mu jih prinašajo posamezne lastnosti proizvoda. Z vidika podjetja je 
kakovost povezana z doseganjem take konstrukcije proizvoda in njegove izdelave, 
da bo proizvod zadovoljil opredeljena priĉakovanja kupcev. Z notranjega vidika je 
kakovosten izdelek torej tak izdelek, ki se ujema z zahtevami in standardi, ki jih 
postavljajo projektanti izdelka na osnovi trţnih zahtev. Pomembno je, da sta oba 
vidika kakovosti usklajena (Rusjan v Juran, 1999, str. 268-269). 
 
Medtem ko kupca zanima le kakovost konĉnega proizvoda (ĉe izpolnjuje vse 
zahteve), je za proizvajalca odloĉilnega pomena kakovost poslovnega procesa, kar 
pomeni, da ga zanima, koliko napak je nastalo in kakšni stroški so bili potrebni, da 
se jih je odpravilo (Vujoševiĉ, 1996, str. 18). Na slednje opozarja tudi Crosby v svoji 
definiciji: »Kakovost je skladnost z zahtevami, ki jo ugotavljamo na osnovi stalnih 
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merjenj stroškov kakovosti. Stroški kakovosti nastanejo zato, ker so stvari narejene 
napaĉno. Izognemo se jim tako, da ţe prviĉ naredimo dobro.« (Crosby, 1990, 
str.16). Kakovost proizvoda zato nikdar ne sme biti prepušĉena nakljuĉju, temveĉ 
mora biti rezultat skrbnega planiranja in stalnega nadzora. Zato mora biti v sistem 
organizacije  vgrajen sistem kakovosti, ki je sredstvo za izvajanje politike kakovosti 
in doseganje postavljenih ciljev (Vujoševiĉ, 1996, str. 18).  
 
 
3.2 OPREDELITEV POJMA ODLIČNOSTI 
 
Pojem odliĉnosti pripisujemo najvišji stopnji kakovosti (Slovensko zdruţenje za 
kakovost, 2007, str. 5). Ţe koren same besede  »odliĉnost« nam pove, da gre za 
nekaj, kar predstavlja odliko, nekaj, kar je bistveno veĉ od povpreĉja. V primeru 
kakovosti je to torej kakovost v najvišji moţni meri. Odliĉnost je danes samoumeven 
cilj najbolj razvitih, kakovost pa le izhodišĉe za odliĉnost (Nemec, 2003, str. 1). 
 
Izraz odliĉnost se v povezavi s storitvijo oz. izdelkom pojavi šele v l. 1982, v delu »V 
iskanju odliĉnosti«, avtorjev Petersona in Watermana (Marolt, Gomišĉek, 2005, str. 
526). Avtorja v njem povezujeta odliĉnost neposredno z uspešnostjo organizacije in 
izpostavljata kljuĉne elemente, ki vplivajo na uspešnost poslovanja. Vendar 
odliĉnost še vedno ni jasno definirana, razliĉni avtorji ponujajo razliĉne definicije.  
 
Avtorja knjige »Management kakovosti« odliĉnost pojmujeta kot »preseganje 
povpreĉja in iskanje najboljšega moţnega tako glede zadovoljstva kupcev, 
uĉinkovitosti virov, varovanja okolja kot tudi glede poslovnih rezultatov 
organizacije.« (Marolt, Gomišĉek, 2005, str. 526). 
 
Izraz odliĉnost se je zaĉel uporabljati pravzaprav s pojavom nagrad za kakovost, te 
pa temeljijo na specifiĉnih modelih. Najbolj poznane nagrade so: Demingova 
(Japonska), MBNQA (ZDA) in Evropska nagrada za kakovost, oz. European quality 
award (EQA), ki sta jo leta 1991 razvila Evropski sklad za management kakovosti 
(EFQM) in Evropska organizacija za kakovost (EOQ). V Evropi ima danes veĉina 
drţav svojo nacionalno nagrado za kakovost, ki ima osnovo v evropskem modelu 
odliĉnosti. Tako ima tudi Slovenija »Priznanje Republike Slovenije za poslovno 
odliĉnost» (PRSPO). Leta 1998 je naša drţava sprejela Zakon o priznanju 
Republike Slovenije za poslovno odliĉnost (Uradni list RS, št.22/1998, 55/2003, 
83/2003-UPB1, 92/2007). 
 
Definicija odliĉnosti, ki jo je postavila EFQM, pravi, da je odliĉnost izstopajoĉa 






3.3 POLITIKA, CILJI IN STRATEGIJE KAKOVOSTI V ORGANIZACIJI 
 
Politika je splošno vodilo ali pojmovanje, ki vodi in usmerja razmišljanja o dejavnosti 
v zvezi z odloĉanjem. Politike obiĉajno obstajajo  na vseh nivojih organizacije. So 
neka vrsta vodil za odloĉanje, praviloma pa morajo dovoljevati doloĉen obseg 
fleksibilnosti in samostojnega odloĉanja. 
 
Politika kakovosti doloĉa usmerjenost organizacije na podroĉju kakovosti in sluţi kot 
izhodišĉe za odloĉitve na srednjem in operativnem nivoju organizacije. Doloĉena 
mora biti na najvišjem nivoju vodenja in mora biti obvezna za vse zaposlene 
(Vujoševiĉ, 1996, str. 15). Posamezni sektorji ali oddelki lahko izdelajo svojo politiko 
kakovosti, ki jo ţelijo realizirati, vendar se mora skladati s politiko kakovosti celotne 
organizacije (Marolt, Gomišĉek, 2005, str. 25-27). Pri doloĉanju politike kakovosti je 
potrebno upoštevati veĉ dejavnikov, npr. vizija organizacije, zahteve 
kupcev/odjemalcev, razpoloţljivi viri, zakoni in predpisi, standardi itd. (Marolt, 
Gomišĉek, 2005, str. 25-27). Dokler politika ni doloĉena, ni mogoĉe postavljati ciljev, 
ko pa je enkrat doloĉena, postanejo cilji  sami po sebi jasni. Cilji morajo biti 
postavljeni tako, da se zagotovi sodelovanje vseh podroĉij organizacije. (Vujoševiĉ, 
str. 14). Pri njihovem doloĉanju je potrebno upoštevati, da morajo biti realni, merljivi, 
v skladu z izbrano politiko kakovosti in razumljivi vsakomur (Marolt, Gomišĉek, 
2005, str. 30). Tako politika kot cilji morajo biti pisno opredeljeni in vroĉeni vsem 
zaposlenim. 
 
Za izvajanje postavljene politike kakovosti moramo izdelati strategijo. To pomeni, da 
moramo ciljem dodeliti tudi metode in sredstva, s katerimi bomo te cilje dosegali. 
Strategija mora biti opredeljena v številnih dejavnostih, ki vplivajo na kakovost, kot 
so predvsem izobraţevanje in motivacija za kakovost, doloĉitev standardov 
kakovosti in postavitev sistema kakovosti (Vujoševiĉ, 1996, str. 15). 
 
Cilji kakovosti se spreminjajo, zato jih moramo gledati kot odgovor na neko aktualno 
potrebo, zahtevo ali stanje, ki izhaja iz zahtev kupcev/odjemalcev, kot spremembo 
obstojeĉih standardov, ali kot spremembo politike organizacije itd. Ne nanašajo se 
le na proizvode oz. storitve, temveĉ predvsem na vse funkcijske enote oziroma 
procese v organizaciji.  
 
Management na vseh nivojih se mora stalno zavzemati za realizacijo postavljenih 
ciljev in sodelovati pri njihovi realizaciji (Marolt, Gomišĉek, 2005, str. 29-31). 
 
 
3.4 ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI 
 
Crosby, eden ustanoviteljev koncepta celovite kakovosti, pravi, da so za popolno 
zagotavljanje kakovosti v organizaciji potrebni vsi sledeĉi sistemi hkrati: kontrola 
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kakovosti, zanesljivost, naĉrtovanje kakovosti, kakovost dobaviteljev, ugotavljanje 
kakovosti, kvalifikacija proizvodov, usposabljanje, testiranje, reklamacije, izboljšanje 
kakovosti in vse drugo v povezavi s kakovostjo, kar temelji na teh zmoţnostih 
(Crosby, 1990, str. 7). 
 
V strategiji vsakega managementa je zagotavljanje kakovosti vsekakor eden 
najpomembnejših ciljev (Friedel v Pajk, str. 40). 
 
Marsikje še vedno velja napaĉno prepriĉanje, da je kakovost tehniĉna dejavnost, ki 
sodi v drugi ali tretji nivo organizacije. Vendar nivo kakovosti doloĉa vedno le kupec, 
naĉrtovanje kakovosti pa se mora zaĉeti ţe v fazi planiranja in razvoja proizvoda, ne 
pa šele v fazi proizvodnje. Vsak oddelek ali sektor  e odgovoren za izvajanje del na 
svojem podroĉju dejavnosti. Kakovost proizvoda/storitve mora biti rezultat 
prizadevanj vseh, ki so vkljuĉeni v proces organizacije. Zagotavljanje kakovosti 
obsega vse planirane in sistematiĉne dejavnosti, ki so potrebne, da bo 
proizvod/storitev izpolnjeval/a predpisane zahteve.  
 
Prav tako je napaĉno prepriĉanje, da je kakovost stvar kontrole in da bo proizvod 
kakovosten, ĉe bo kontrola dobro opravila svoje delo. S kontrolo (sektor kakovosti) 
ne moremo izboljšati kakovosti proizvodov/storitev, saj je kakovost posledica dela in 
se jo ustvarja, ne kontrolira. Kontrolira se le ustreznost kakovosti proizvoda/storitve 
glede na predpisane zahteve za proizvod/storitev. Kontrola torej le ugotavlja 
dejansko stanje in o tem posreduje informacije, deluje pa samo v fazi proizvodnje. 
 
Zagotavljanje kakovosti je nova filozofija pojmovanja kakovosti, ki temelji na 
spoznanju, da za doseganje zahtevanega nivoja kakovosti torej ni dovolj samo 
zagotavljanje kakovosti v proizvodnem procesu, temveĉ v vseh fazah poslovnega 
procesa. Uspešno je lahko le, ĉe je jasno in natanĉno doloĉeno in vkljuĉeno v 
poslovno politiko organizacije. 
 
Zagotavljanje kakovosti so vse planirane in sistematiĉne dejavnosti, izvedene 
znotraj sistema kakovosti, ki so razdelane tako, da bo predmet izpolnjeval zahteve 
za kakovost. Namen vseh dejavnosti pri zagotavljanju kakovosti je opraviti delo 
pravilno ţe prviĉ in gašenje problemov zamenjati s prepreĉevanjem napak. Napako 
moramo iskati in ne ĉakati, da se sama pojavi, kajti ko je napaka splošno znana, je 
najveĉkrat ţe prepozno (Vujoševiĉ, 1996, str. 14-33). 
 
Doloĉitev odgovornosti je najosnovnejša potreba v vsaki hierarhiji. Za vsako 
podroĉje del mora biti natanĉno doloĉeno, kdo je odgovoren za odloĉanje, kdo za 
dajanje nalog in kdo za njihovo izvajanje. Odgovornost mora biti doloĉena vnaprej, 
jasno in podrobno.  
 
Kot ţe omenjeno, sektor kakovosti ni odgovoren za kakovost proizvoda/storitve, saj 
le ugotavlja, ali dejanska kakovost ustreza naĉrtovani. Nasprotno – kakovost 
ustvarjajo vsi zaposleni, kajti vsak je odgovoren za kakovost svojega dela. Ta 
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odgovornost je stalna. Vsak delavec mora vedeti, kako delati in kaj se od njega 
priĉakuje, ter poznati posledice slabega dela. Šele tako bo lahko obĉutil 
odgovornost za svoje delo. Zato pa morajo biti vse naloge in naĉini izvajanja pisno 









































4 KAKOVOST IN ODLIČNOST V JAVNI UPRAVI 
 
 
4.1 KAKOVOST STORITEV 
 
 
4.1.1  Opredelitev pojma storitev 
 
Najširša definicija kakovosti storitve doloĉa storitev kot kakovostno, ĉe opravi tisto, 
za kar je predvidena, in se odziva na potrebe uporabnika (Kovaĉ, 2002). 
 
Po mnenju prof. Dolinška so storitve definirane kot socialno delovanje, ki nastane v 
neposrednem kontaktu med kupcem in predstavnikom storitvene organizacije. 
Kupci-uporabniki pa kakovost storitve v najveĉji meri ocenjujejo prav na osnovi 
direktnega stika z izvajalci (Dolinšek, 2005). Kakovost storitve primerjajo, tako da 
primerjajo kakovost storitve, ki so jo prejeli, s kakovostjo, ki so jo priĉakovali. Kar 
pomeni, da je zadovoljstvo posameznega odjemalca rezultat razlike med 
priĉakovano kakovostjo in zaznano kakovostjo.  
 
Da bi bil uporabnik bolje seznanjen s kakovostjo priĉakovane storitve, ki jo nudi 
doloĉena organizacija, lahko v veliki meri pripomorejo standardi kakovosti. Pri 
storitvenih organizacijah loĉimo dva glavna naĉina postavljanja specifikacij 
kakovosti glede na vlogo uporabnika storitve. Kadar gre za storitve, ki jih nudi 
organizacija, ki ima na trgu monopolni poloţaj, uporabnik kot posameznik nima 
neposrednega vpliva na standarde kakovosti. Organizacija se v tem primeru pri 
doloĉanju standardov naslanja na zakonske predpise in pravila. Uporabnik se lahko 
le odloĉi, ali bo storitev koristil ali ne. Kadar pa uporabnik lahko izbira med veĉ 
organizacijami, ki nudijo enako vrsto stortive, mora taka organizacija posvetiti veĉ 
pozornosti potrebam uporabnika, njegovim ţeljam in zahtevam in šele glede na to 
postaviti standarde kakovosti. 
 
Ĉeprav imajo kupci svoje lastne kriterije glede kakovosti doloĉene storitve, se je 
pokazalo, da so kljub temu standardi kakovosti zanj pomembni, saj preko njih 
spozna, kakšen nivo kakovosti lahko priĉakuje. Pomembni so tudi za organizacijo, 
saj ji doseganje postavljenih standardov postane cilj. Od standardov kakovosti, ki jih 
je organizacija izbrala in s tem doloĉila kakovost storitev, je odvisen ugled 
organizacije. Storitve v nasprotju z izdelkom ni mogoĉe vnaprej otipati ali videti, zato 
se uporabniki odloĉajo za doloĉenega izvajalca storitve na osnovi zaupanja, pri 







4.1.2  Kakovost storitev v javni upravi 
 
Kot navaja ena od mnogih opredelitev kakovosti, pomeni kakovost skladnost s 
specifikacijami, standardi in/ali s priĉakovanji strank. V upravi to pomeni po eni 
strani skladnost delovanja s sprejetimi predpisi, po drugi strani pa skladnost 
delovanja s priĉakovanji drţavljanov - strank drţavne uprave, ki so uporabniki njenih 
storitev (Ţurga, 2009). 
 
V javni upravi mora kakovost konĉnega proizvoda upoštevati ţelje, korist in potrebe 
drţavljanov. Zato je javna uprava pristojna, da z danimi sredstvi ĉim bolj zadovolji 
drţavljana. Ljudje sami registracij avtomobilov, gradbenih dovoljenj itd. ne 
potrebujejo, ampak jih morajo pridobiti, ker je tak upravni postopek. Javna uprava 
se mora zato zavedati, da je ona tista, ki od ljudi nekaj priĉakuje, in da so stranke 
(drţavljani) v uradih zaradi upravnega postopka in ne po lastni ţelji (Andoljšek, 
2/2003, str. 128-130). 
 
Kakovost upravnega dela pa se vendarle ne kaţe le skozi zadovoljstvo 
(nezadovoljstvo) strank, ampak tudi skozi izpolnjevanje zastavljenih ciljev, 
ekonomiĉnost poslovanja, zadovoljstvo zaposlenih, statistiko instanĉnega 
odloĉanja, ugotovitve razliĉnih oblik nadzora itd. Pojem kakovosti pa, kot ţe 
omenjeno, vklaplja tudi normativne akte, kot so Zakon o drţavni upravi, Zakon o 
javnih usluţbencih, Uredba o naĉinu poslovanja organov javne uprave s strankami 
itd. (Kovaĉ, 2002).  
 
 
4.2 NOVI JAVNI MANAGEMENT IN CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI 
 
»Zaradi vse veĉje pomembnosti javnega sektorja ter izboljševanja njegove 
uĉinkovitosti in uspešnosti lahko v javnem sektorju opazimo zgledovanje po 
zasebnem sektorju. Tudi naĉini vodenja zasebnega sektorja se prenašajo v javni 
sektor, predvsem je to opaziti v praksi tujih drţav.« (Andoljšek, 2/2003, str 128). V 
številnih drţavah so namreĉ prišli do ugotovitev, da javni sektor v primerjavi z 
zasebnim ni izkorišĉal dovolj tehnik, metod, spoznanj sodobnega managementa. 
Ugotovili so, da bi bila kakovost javnih storitev lahko boljša, da bi javni sektor 
potreboval tekmovalnost, da bi uporabnik storitev v javnem sektorju moral biti enako 
pomemben kot kupec v zasebnem. Spoznali so, da bi javni sektor moral uporabiti 
številne tehnike in spoznanja sodobnega managementa kljub njegovi specifiĉni 
vlogi. Na podlagi takšnih razmišljanj se je proti koncu 80. let razvila teorija o novem 
javnem  managementu kot nova oblika managementa, namenjena delovanju v 
javnem sektorju (Peĉar, 2004, str. 16). Bistvo te teorije je prenos filozofij, pristopov 
in metod iz zasebnega v javni sektor (Kovaĉ, 2010). Nov naĉin vodenja javne 
uprave je usmerjen v ĉim kakovostnejše zadovoljevanje javnih potreb. Metode in 
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tehnike so iz podjetništva prenesene v javni sektor in so vkljuĉene v vodenje javne 
uprave. Cilj nove javne uprave je njena ĉim veĉja uĉinkovitost in uspešnost. 
 
Nova javna uprava je usmerjena na veĉ podroĉij, med drugim tudi na podroĉje 
celovitega obvladovanja kakovosti, ki ga oznaĉuje kratica TQM, angleško - Total 
Quality Management (v nadaljevanju TQM) (Peĉar, 2004, str. 16). Obvladovanje 
celovite kakovosti je definirano kot razvijajoĉi se sistem, ki je osredotoĉen na stalno 
izboljševanje kakovosti izdelkov in storitev, da bi se poveĉala zadovoljstvo kupcev in 
uspešnost organizacije oz. ustanove, s poudarkom na sodelovanju zaposlenih in s 
ciljem doseĉi ĉim boljši rezultat (Andoljšek, 2/2003, str. 128 - 130). 
 
V svetu se je dvigovanje zavesti o pomenu kakovosti skozi zgodovino zaĉelo 
predvsem v industriji, pozneje tudi na podroĉju storitev. O tem priĉa sistemski 
pristop obvladovanja kakovosti (Total Quality Management – v nadaljevanju TQM), 
ki ga je v petdesetih letih razvila Japonska, iz ĉesar se je razvila prva nagrada za 
kakovost, ki je bila podeljena leta 1951 -  Demingova nagrada. V zaĉetku 
osemdesetih let so ZDA dopolnile japonski TQM, ga podredile svojim razmeram in v 
letu 1988 podelile prvo nagradi za kakovost Malcolm Baldrige National Quality 
Award (MBNQA). Zahodna Evropa pa je v tem ĉasu uvajala prve izdaje certifikatov 
kakovosti ISO 9000, hitro je narašĉalo uvajanje certificiranih sistemov kakovosti, 
temu navkljub je bila Evropa v velikem zaostanku za Japonsko in ZDA, zato je v letu 
1990 štirinajst vodilnih evropskih podjetij ustanovilo Evropski sklad za upravljanje 
kakovosti in v okviru tega sklada razvilo model odliĉnosti EFQM. Model EFQM s 
svojimi elementi zajema celoten poslovni sistem in tako zahtev sistemsko 
nadgradnjo. Prva nagrada je bila podeljena v letu 1992 in še danes je model 
najboljša podlaga za nacionalno nagrado za kakovost, tudi slovenski nagradi – 
Priznanju Republike Slovenije za poslovno odliĉnost. 
 
TQM razliĉni avtorji razliĉno definirajo, vsi pa so si enotni v tem, da pomeni skupek 
organizacijskih sprememb in orodij, s pomoĉjo katerih naj bi organizacija stalno 
izboljševala kakovost svojih procesov in proizvodov, in s tem izboljšala svojo 
uĉinkovitost. TQM zagovarja naĉelo, da bo organizacija uĉinkovita tedaj, ko si bo 
vsak njen del prizadeval za dosego istih ciljev. Vsi zaposleni naj bi s svojim znanjem 
in sposobnostmi v ĉim veĉji meri prispevali k uĉinkovitemu in uspešnemu poslovanju 
organizacije (Marolt, Gomišĉek, 2005, str. 32), kar jasno daje vedeti, da gre pri TQM 
za uĉinkovitost celotne organizacije (Dolinšek, 2005, str. 7). Celovito obvladovanje 
kakovosti je celovit sistemski pristop, vkljuĉuje vse zaposlene od vrha do dna in 
sega nazaj v verigo dobaviteljev ter naprej v verigo odjemalcev. Poudarja 
izobraţevanje in usposabljanje za nenehno spreminjanje kot kljuĉ za uspeh 
organizacije. Vsa dejanja se morajo izvajati po v naprej strogo doloĉenih standardih 
kakovosti. Obveza organizacije je, da proizvode in procese razvija v smeri stalnega 
izboljševanja kakovosti (Kopperger v Andoljšek, 1996, str. 53). 
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4.3 ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI V UPRAVI 
 
Sistem javne uprave, še posebej drţavne uprave, je po svoji naravi nagnjen k 
nadziranju in izvajanju kontrol. Kontroliranje in nadziranje v upravi je trenutno tudi 
temeljna metoda zagotavljanja kakovosti (Nemec, 2010).  
 
Uprava zagotavlja kakovost pri svojem  delovanju v razmerju do zunanjih 
uporabnikov ob pogoju notranje urejenosti, zakonitosti in strokovnosti (Korade purg, 
2004). 
 
Enako kot v gospodarstvu je tudi v upravi potrebno zagotavljati kakovost v vseh 
fazah upravnega dela. Preiti je potrebno na procesno razumevanje upravnega dela, 
kjer je poudarek na samokontroli. Cilj je narediti stvar pravilno ţe prviĉ, saj napake 
in sama kontrola stanejo. S preventivnimi in korektivnimi ukrepi, izvajanjem 
nenehnega izboljševanja procesa ter Demingovega PDCA cikla (planiraj - naredi - 
preveri - ukrepaj) se postopno iz iskanja napak preusmerimo na odstranjevanje 
njihovih vzrokov.  
 
Odkrivanje napak samo na izvedbeni ravni izvajanja upravne storitve za popolno 
kakovost upravnega dela ne zadostuje. Pomembno je, da se vzpostavi sistem 
odkrivanja napak ţe v fazi sprejemanja predpisov. To je najzgodnejša faza 
upravnega dela, kar pomeni, da je kakovost naĉrtovana in vgrajena v predpis, 
preden stopi v veljavo. Zato je dobro, da pri pripravi materialnih predpisov 
sodelujejo tako neposredni izvajalci kot tudi konĉni uporabniki (stranke), ki jim je 
predpis  namenjen (Nemec, 2010). 
 
 
4.4 MERJENJE KAKOVOSTI V UPRAVI 
 
Vsaka organizacija mora izvajati merjenje procesov in karakteristik proizvodov. S 
tem dokazuje sposobnost procesov in preverja izpolnjevanje zahtev za proizvod 
(Marolt, Gomišĉek, 2005, str. 558). Merjenje in  nadzorovanje delovanja procesov je 
smiselno, ker vodi k dobremu poznavanju obstojeĉega stanja. Ta informacija je 
nujno potrebna, ker je pokazatelj uĉinkov izboljševanja kakovosti.  
Merjenje je tako pomembno iz veĉ razlogov: 
 ĉe ne merimo rezultatov, ne moremo razlikovati uspeha od neuspeha; 
 ĉe ne znamo prepoznati doseţkov, jih ne moremo nagrajevati; 
 ĉe ne zmoremo nagrajevati doseţkov, potem verjetno nagrajujemo neuspehe 
     oziroma slabo delo; 
 ĉe ne znamo prepoznati doseţkov, se iz njih ne moremo uĉiti; 
 ĉe ne znamo prepoznati slabega dela, ga ne moremo popraviti; 





Kakovost je potrebno obvladati do popolnosti, zato se napake  merijo s ciljnim 
pristopom »niĉ napak« (takšna kakovost je poznana pod nazivom »six sigma 
quality«), ki ima ozadje v sodobni japonski filozofiji, ki je dozorela ţe v šestdesetih 
letih, pri nas pa se uveljavlja s pomoĉjo standardov ISO in TQM (Nemec, 2010). 
 
V javni upravi zaradi njenega monopolnega poloţaja in netrţnega okolja ni veliko 
moţnosti za uvedbo trţnih mehanizmov, ki bi neuspešne dele izloĉali sami, kot je to 
zagotovljeno v zasebnem sektorju, kjer zasebne organizacije trg sili v merjenje 
kakovosti in uĉinkovitost zaradi boja za obstanek in ustvarjanje dobiĉka. Zato je v 
javni upravi merjenje uspešnosti in uĉinkovitosti oziroma ocenjevanje kakovosti še 
toliko pomembnejše (Kovaĉ, 2002). 
 
Merjenje delovanja organizacij moramo vpeljati v celoten upravni sistem in preko 
tega ugotavljati uĉinkovitost tako posamezne organizacije kot tudi celotnega 
sistema. Uvesti ga je potrebno na nivoju posameznega zaposlenega, tako v smislu 
obsega (kvantitete) kot tudi kakovosti opravljenega dela v enoti ĉasa. Opredeliti je 
potrebno posamezne procese in rezultate teh procesov, katerih prejemniki so 
stranke/uporabniki storitev. Na tej osnovi lahko ugotavljamo uĉinkovitost in kakovost 
opravljenega dela posameznika, preko tega pa uĉinkovitost in uspešnost 
posamezne organizacijske enote, cele organizacije in tudi celotnega upravnega 
sistema (Ţurga, 2009). 
 
Merjenje kakovosti storitev se pomembno razlikuje od ocenjevanja izdelkov. Ne 
sicer po svojem bistvu, ki prav tako kot pri izdelkih temelji na osnovnih naĉelih 
primerjevalnega ocenjevanja, ampak po naĉinu preizkušanja in ocenjevanja 
kakovosti. Storitve ni mogoĉe, tako kot izdelka, izmeriti, stehtati, otipati ali okusiti in 
na ta naĉin ugotoviti njeno kakovost. Storitve so neotipljive, spremenljive, minljive. 
Storitev je sestavljen proces in šele z ugotavljanjem kakovosti sestavnih delov 
procesa lahko presojamo kakovost celote (Kakovost v Intereuropi - boj za popolno 
kupĉevo zadovoljstvo, 1998). Zaradi navedenih znaĉilnosti je za merjenje kakovosti 
storitev najprimerneje meriti porabnikovo zadovoljstvo. To je po Kotlerjevi definiciji 
stopnja ĉlovekovega poĉutja, ki je posledica primerjave med zaznanim delovanjem 
izdelka (ali rezultatom storitve) in osebnimi priĉakovanji. Priĉakovanja lahko 
nastanejo na podlagi porabnikovih preteklih izkušenj, ugotovitev prijateljev in 
znancev, sporoĉil in obljub trţnikov ter konkurence (Kotler v  Neţiĉ, 1998, str. 40). 
 
Za ugotavljanje in merjenje razkoraka med priĉakovano in dejansko zaznavo 
kakovosti storitve z vidika porabnikov se v  slovenski upravi (porabnik v javni upravi 
je drţavljan ali gospodarski subjekt) uporablja metodologija za testiranje 
zadovoljstva strank. Za stalno (meseĉno) ugotavljanje zadovoljstva strank se 
uporablja barometer kakovosti, za obĉasno (enkrat letno) ugotavljanje zadovoljstva 





4.5 UGOTAVLJANJE IN MERJENJE STORITEV V SLOVENSKI UPRAVI – 
UGOTAVLJANJE ZADOVOLJSTVA STRANK 
 
Slovenska javna uprava skrbi za stalen dvig ravni kakovosti poslovanja organov. V 
ta namen je ţe pred leti zaĉela s sistematiĉnim ugotavljanjem kakovosti, saj je za 
uresniĉitev tega cilja potrebno ugotoviti, v kolikšni meri so stranke zadovoljne z 
obstojeĉim. Metodologija za ugotavljanje zadovoljstva strank se je razvila v letu 
2000 in se je sprva uporabljala samo v upravnih enotah, ki so se odloĉile za 
implementacijo managamenta kakovosti  na osnovi ISO 9000 standardov. Zaĉetki 
sistematiĉnega ugotavljanja kakovosti v javni upravi pa segajo v leto 2002, ko je 
zaĉela s sprejemom proraĉuna veljati Uredba o poslovanju s strankami,  sprejeta 
marca 2001. Uredba med drugim predvideva izvajanje postopkov ugotavljanja 
kakovosti poslovanja organov drţavne uprave s strankami v smislu ankete 
zadovoljstva med strankami. Anketa v obliki vprašalnika je usmerjena v ugotovitev 
razkoraka med storitvijo, ki jo je stranka priĉakovala, in dejansko storitvijo, ki je je 
bila deleţna. Marca 2005 je stopila v veljavo Uredba o upravnem poslovanju, ki je 
razveljavila in v delu ugotavljanja kakovosti nadomestila Uredbo o poslovanju s 
strankami. Od tu je bil korak naprej k izboljševanju kakovosti narejen z Uredbo o 
dopolnitvah Uredbe o upravnem poslovanju Uredba o upravnem poslovanju (Uradni 
list RS, št. 20/2005, 106/2005, 30/2006, 86/2006, 32/2007, 63/2007, 115/2007 
(122/2007 popr.), 31/2008, 35/2009), ki v 3. ĉlenu uvaja obvezno ugotavljanje 
zadovoljstva strank pri vseh storitvah za stranke (Barometer kakovosti, 2010; Ţurga, 
2008, str. 124; Zadovoljstvo strank in zaposlenih, 2010; Delovna podroĉja,  2010). 
 
Tako se za ugotavljanje zadovoljstva strank poleg letnega anketiranja uporablja tudi 
obvezno meseĉno ugotavljanje zadovoljstva strank, ki se izvaja z barometrom 
kakovosti. Barometer kakovosti je preprosto in uĉinkovito orodje za ugotavljanje 
mnenja strank, ki temelji na kratkem vprašalniku: strankam je v vseh organih od 1. 
maja 2006 na voljo vprašalnik s štirimi vprašanji (ocenite kakovost dela usluţbenca / 
usluţbencev, ocenite odnos usluţbenca / usluţbencev, ocenite hitrost opravljenega 
dela, ocenite urejenost organa), ki jih dopolnjuje moţnost izraziti tudi svoje mnenje 
oziroma podati predloge. Strankam je pri izpolnjevanju vprašalnika zagotovljena 
popolna anonimnost. Zajeti podatki se obdelujejo loĉeno za upravne enote in ostale 
organe, saj imajo stranke z upravnimi enotami bistveno pogostejše stike kot z 
ostalimi in poslediĉno se tu meseĉno zbere precej veĉ anketnih listov. Zato 
smatramo lahko podatke za relevantne.  
 
Vprašalnik, ki se uporablja za obĉasno ugotavljanje zadovoljstva strank, je bil v letu  
2006 dopolnjen. Vsako leto se anketira najmanj 151 strank, anketiranje pa traja en 
mesec oziroma dokler se ne doseţe zahtevanega števila anketirancev. Tako 
pridobljene rezultate se posreduje Ministrstvu za javno upravo, ki jih obdela po 
predpisani metodologiji (Barometer kakovosti, 2010; Zadovoljstvo strank in 




Smisel ugotavljanja zadovoljstva strank je v dobljenih rezultatih, ki dajejo 
organizacijam moţnost prepoznati podroĉja, ki so potrebna izboljšav (Ţurga, 2008, 
str. 124). 
 
V evropskem prostoru ugotavljanje zadovoljstva strank izvajajo vse drţave ĉlanice 
Evropske skupnosti. Vse preverjajo zadovoljstvo strank z anketami, nekatere pa tudi 
z drugimi orodji (Ţurga, 2008, str. 21). 
 
 
4.6 RAZVOJ KAKOVOSTI IN ODLIČNOSTI V SLOVENSKI JAVNI UPRAVI 
 
Uvajanje, spodbujanje in upravljanje kakovosti je pomemben del prenove slovenske 
javne uprave ţe vse od sprejema Strateškega naĉrta za implementacijo reforme 
slovenske javne uprave 1997-1999, ki je del Strategije RS za vkljuĉitev v EU. Leto 
1999 je bilo prelomno tudi zaradi uveljavitve certificiranja po ISO standardih. Leta 
2002 se je razširjeno zaĉel uporabljati poseben evropski dokument, skupni 
ocenjevalni okvir v javnem sektorju – CAF. Namenjen je standardiziranemu 
ocenjevanju javne uprave, kratica pa pomeni angleško "Common Assessment 
Framework". V Sloveniji jo prevajamo z izrazom »Skupni ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju« (v nadaljevanju CAF). CAF so razvili upravni 
strokovnjaki drţav ĉlanic EU v letih 1998-2000, prviĉ je bil javno predstavljen l. 2000 
v Lisboni. V Sloveniji je bila februarja 2002 na Ministrstvu za notranje zadeve 
ustanovljena medresorska delovna skupina za uvajanje CAF v slovensko upravo, ki 
je imela kot prvo nalogo zagotoviti ustrezno slovensko razliĉico CAF ter usposobitev 
skupine ocenjevalcev po evropskem modelu poslovne odliĉnosti EFQM (v 
nadaljevanju EFQM), na osnovi katerega je CAF zasnovan. 
 
Leto kasneje je vlada RS s sprejetjem »Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega 
javnega sektorja 2003-2005« nadgradila strateško zasnovo uvajanja sistemov 
kakovosti v javno upravo. Strategija uvodoma poudarja, da mineva dobrih dvajset 
let, odkar je gibanje novega javnega managementa prodrlo v veĉino svetovnih 
uprav. Poleg splošnih politik, ki veljajo za celotni javni sektor, strategija doloĉa šest 
podroĉij podrobnega razvoja slovenske javne uprave: upravljanje kadrovskih virov, 
restrukturiranje nalog in organizacije uprave, procesi v upravi in e-uprava, 
upravljanje kakovosti, odprta uprava in racionalizacija na podroĉju javnih financ. 
Doloĉa tudi podrobnejše cilje razvoja uprave po posameznih podroĉjih ter 
opredeljuje akcijski naĉrt konkretnih ukrepov. Med cilji poudarja celostni pregled 
uspešnosti upravnih organizacij, primerljivost z evropskimi javnimi upravami in 
zasebnim sektorjem, usmerjenost k uporabniku, dvigovanje standardov kakovosti 
storitev in poveĉanje zadovoljstva uporabnikov ter razvoj partnerskih odnosov z 
drţavljani, zasebnim sektorjem, nevladnimi organizacijami in drugimi deli 




Razvoj kakovosti in odliĉnosti v slovenski javni upravi spodbujajo predvsem:  
 Ministrstvo RS za javno upravo kot skrbnik uĉinkovite in prijazne uprave, ki 
razvoj kakovosti v javni upravi šteje kot enega poglavitnih srednjeroĉnih 
ciljev; 
 Fakulteta za upravo Univerze v Ljubljani s polstoletno tradicijo razvoja javne 
uprave na podroĉjih interdisciplinarnega izobraţevanja, raziskovanja in 
svetovanja;  
 Urad RS za meroslovje kot licenĉni partner Evropske fundacije za poslovno 
odliĉnost in  ţe desetletje nosilec drţavne nagrade za kakovost. 
Vsi trije nosilci se v svojih dejavnostih povezujejo in skušajo pomagati posameznim 
javnim organizacijam. Izboljšave so lahko optimalne le, ĉe organizacije javne uprave 
odliĉnost gradijo na podlagi celostnega pristopa, kot ga omogoĉata predvsem 
modela odliĉnosti CAF in EFQM. 
  
 »V imenu ministrstva za javno upravo z zadovoljstvom ugotavljam, da se virus 
kakovosti in odliĉnosti širi po slovenski javni upravi. Vse veĉ organov javne uprave 
in njenih usluţbencev se zaveda, kako pomembno je, da uprava deluje kot prijazen 
in uĉinkovit servis za uporabnike– drţavljane in podjetja,« je v publikaciji »Odliĉnost 
v Slovenski javni upravi« izjavil nekdanji minister za javno upravo Gregor Virant. 
Publikacija, izdana v letu 2007, predstavlja dolgoletni povzetek prizadevanj pri 
razvoju kakovosti in odliĉnosti v slovenski javni upravi. V  njej so predstavljene tiste 
upravne enote in policijska uprava, ki so v praksi (med leti 1996-2006) ţe uresniĉile 
nekaj konkretnih izboljšav v delovanju. Izboljšave so bile verificirane preko 
zunanjega ocenjevanja v sklopu promocije in podeljevanja priznanj RS za poslovno 
odliĉnost. Urednici omenjene publikacije poudarjata, da se odliĉnost v javno upravo 
vpeljuje postopoma in da je potrebno delovanje javne uprave nenehno spremljati, 
ga meriti in vrednotiti glede na zastavljene cilje. Pri tem so po mnenju ministra za 
javno upravo pri izvajanju vladnih ukrepov za izboljšanje delovanja javne uprave 
pomembne izkušnje tistih, ki se v praksi sreĉujejo s strankami. Veĉina idej za 
izboljšave prihaja od njih in naloga vlade je, da jim prisluhne in omogoĉi uresniĉitev 
teh idej (Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 3-8). 
 
 
4.7 POLITIKA KAKOVOSTI  V SLOVENSKI UPRAVI 
 
Politika kakovosti so temeljne usmeritve, cilji in vrednote glede kakovosti, ki veljajo v 
vsakršni organizaciji, tudi v javni upravi. Tako zastavljena misel izvira tudi iz 
skorajda zasidrane ideje o kakovosti v javni upravi kot pogoj za dobro javno 
odloĉanje, ki jo odraţa tudi ţe leta 1996 sprejeta krovna izjava Vlade Republike 
Slovenije o Politiki kakovosti v drţavni upravi, ki temelji preteţno na pribliţevanju in 
izpolnjevanju zahtev evropskih standardov in posebej standarda ISO 9001. Izjava je 
deklarativnega znaĉaja, upravni organi pa so nanjo lahko oprli lastne iniciative za 




Politika kakovosti slovenske javne uprave izhaja iz globalnih, vsem standardom in 
modelom lastnih temeljnih konceptov kakovosti in vrednot sodobne evropske 
uprave. Vkljuĉuje temeljna naĉela po Zakonu o drţavni upravi: zakonitost, 
samostojnost, politiĉna nevtralnost, nepristranskost, odgovornost, odprtost in 
etiĉnost (Fajfar, 2006, str. 7-8). 
 
Sprejeta je bila na najvišjem nivoju (vladi) in pomeni usmeritev in obvezo za vse 
zaposlene v upravi. Z njenim sprejetjem in uveljavljanjem postane kakovost javno 
izraţena vrednota in obveza uprave, ki uĉinkuje navznoter (upravna javnost) in 
navzven (demokratiĉna javnost, uporabniki upravnih storitev). 
 
Ker Politika kakovosti ni normativni akt in ker implicira stalne izboljšave, skrbi, glede 
na delovno podroĉje in v skladu s Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega 
javnega sektorja 2003-2005, za njeno implementacijo ministrstvo, pristojno za 
upravo, pri ĉemer pri oblikovanju poroĉil, stališĉ in ukrepov sodeluje z drugimi 
ministrstvi oziroma organizacijami.  
 
Na podlagi politike kakovosti je bilo mogoĉe priĉeti z uvajanjem sodobnih orodij 
TQM v organe javne uprave, s katerimi so laţje doloĉljivi cilji in smer 
uravnoteţenega razvoja. Enako velja tudi za orodja, ki omogoĉajo dosego ciljev in 























5 SISTEMI KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI 
 
 
5.1 OPREDELITEV POJMA SISTEMOV KAKOVOSTI 
 
Kot ţe omenjeno, je sistem kakovosti sredstvo za izvajanje politike kakovosti in 
doseganje postavljenih ciljev, zato mora biti vgrajen v sistem organizacije; kakovost 
proizvoda/storitve nikdar ne sme biti prepušĉena nakljuĉju. Ĉe kakovost ni vgrajena 
v organizacijo, se sama ne bo pojavila. Vse kar se zgodi znotraj sistema kakovosti, 
mora biti rezultat in ne reakcija. 
 
Sistemi kakovosti se med seboj razlikujejo, vsi pa stremijo k istemu cilju, izboljšanju 
kakovosti delovanja. Kateri sistem izbrati ali oblikovati svojega, je odvisno od 
situacije v posamezni drţavi, predvsem pa od kapacitet, razvitosti in ţelja 
nevladnega sektorja (Ste pripravljeni na kakovost, 2010). 
 
Na splošno mora vsak sistem kakovosti imeti: 
 primerno in uĉinkovito organizacijsko strukturo, 
 sistematiĉno zasnovane delovne procese, ki se medsebojno dopolnjujejo 
(organiziranost procesov), 
 dokumentacijo o ciljih, ţeleni (naĉrtovani) kakovosti in doseţkih, 
 primerno vodenje (regulacijo) procesov in pravila o ravnanju, 
 nadzor nad tem, ali se dnevno izvajajo vsa navodila, 
 testiranje bistvenih postopkov in izidov na podlagi dolgoroĉnih izkušenj o 
uporabni vrednosti izdelka ali storitve). 
(Peĉar, 2004) 
 
Bistvo sistema kakovosti je, da so vse dejavnosti, ki vplivajo na kakovost 
proizvoda/storitve, planirane, izvajane, nadzorovane in sistemsko dokumentirane. 
Plan in organizacija dela morata biti podrobno doloĉena, ravno tako odgovornosti 
posameznih sektorjev in posameznikov, ki morajo svoje odgovornosti in naĉin dela 
dobro poznati. Kakovost se ustvarja v celotnem ciklu poslovnega procesa, zato 
mora biti sistem kakovosti vgrajen v vseh fazah poslovnega procesa, prav tako tudi 
na vseh nivojih vodenja. Organizacija sistema kakovosti se mora zaĉeti izvajati pri 
vrhu, kajti uĉinkovit sistem kakovosti zahteva aktivno sodelovanje vseh vodstvenih 
struktur. Sistem kakovosti je sistem odgovornosti, zato morajo biti nosilci sistema 
ljudje, ki zaupajo v svoje znanje in sposobnosti ter drţijo dano besedo. 
 
Podjetja v svojo organizacijo vse bolj uvajajo standarde kakovosti, mnogo jih ima 
uvedenih veĉ razliĉnih standardov, zato teţijo k integraciji sistemov obvladovanja 
kakovosti po zahtevah posameznega izmed njih. V skladu s to potrebo se tudi 
standardi razvijajo v smeri, da bi podjetja lahko razvila enoten, integriran sistem 
kakovosti, ki bi bil opisan v enem samem poslovniku kakovosti, soĉasno pa bi 
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omogoĉal presojo sistema v okviru ene presoje, ki upošteva zahteve uvedenih in v 
integriranem poslovniku zajetih standardov.  Na ta naĉin se olajša postopke 
obvladovanja sistema kakovosti in se poveĉa njegovo uĉinkovitost (Aliĉ, 2003, str. 
46). 
 
Sistemi kakovosti v javni upravi dajejo celovit pogled na kompleksen organizem 
delovanja organizacije, omogoĉajo prepoznati priloţnosti za izboljšave, gradijo 
sistem vrednot nasproti birokratizmu oziroma tehnokratizmu, omogoĉajo primerjavo 
z drugimi sorodnimi organizacijami (Fajfar, 2006, str. 14). Uvedba sistema vodenja 
kakovosti v organizaciji, ki terja njegovo stalno izboljševanje, zagotavlja tako 
zaupanje odjemalcev kot tudi zakonodajalcev (Strle Vidali, 2009). 
 
 
5.2 UVAJANJE SISTEMOV KAKOVOSTI, SODOBNIH ORODIJ CELOVITEGA 
OBVLADOVANJA KAKOVOSTI V SLOVENSKO UPRAVO 
 
Vgradnja modelov kakovosti je pomembna komponenta ideje novega javnega 
managementa (Politika kakovosti, 2010). 
 
Uvajanje, razvoj in presoja sistema kakovosti morajo biti sestavni del poslovne 
politike organizacije, ta pa mora postati osnova za naĉin poslovanja in ravnanja 
vseh udeleţencev v poslovnem procesu. Danes je sistem kakovosti osnovni pogoj 
za izdelavo in nudenje proizvodov/storitev, zahteve kupcev/odjemalcev postajajo 
vse veĉje in standardi ĉedalje stroţji. 
 
Sistem kakovosti je dokumentiran v Poslovniku kakovosti, ki je hkrati tudi osnova za 
uvajanje in izobraţevanje kadrov (Vujoševiĉ, 1996, 18-20).  
 
Med metodami ugotavljanja uspešnosti in uĉinkovitosti so najbolj uspešni modeli, ki 
so bili razviti na podlagi celovitega obvladovanja kakovosti, ter na podlagi naĉel 
novega javnega managementa. Ti so, kot najbolj uporabljani standardi ISO, EFQM, 
nagrada Speyer, Investors in People, Charter Mark, teorija zgledovanja po 
najboljšem (»benchmarking«) in CAF (Kovaĉ, 2002). 
 
Temelj uvajanja modelov uspešnosti in uĉinkovitosti predstavljajo vsebina in 
usmeritve, opredeljene v Politiki kakovosti slovenske javne uprave (Sistemi 
kakovosti v javni upravi, mag. Peter Fajfar, ministrstvo za javno upravo): 
 orodja, s katerimi se laţje doloĉi cilje in smer uravnoteţenega razvoja 
(modela odliĉnosti CAF, EFQM); 
 orodja, s katerimi se laţje dosega cilje in obvladuje kakovost (ISO 9001); 




V drţavah ĉlanicah Evropske skupnosti so modeli odliĉnosti (predvsem CAF in 
EFQM, ki sta najpogosteje uporabljena), ISO standardi in druga orodja kakovosti 
priporoĉljivi ali zelo priporoĉljivi, niso pa obvezni, razen z izjemo v nekaterih drţavah, 
kot na primer model CAF na Portugalskem in Slovaškem (Ţurga, 2008, str. 23). 
 
Model CAF je kljuĉni in najbolj pogosto uporabljan instrument, predvsem na zaĉetku 
razvoja kakovosti v organizaciji javne uprave. Predstavlja ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju. Model upošteva posebnosti v javnem sektorju in je 
metodološko enostaven (Kovaĉ, Grošelj, 2007, str.10). Od leta 2002 ga Ministrstvo 
za notranje zadeve, ki je po zakonu pristojno za razvoj javne uprave, priporoĉa kot 
strateško smernico, od tedaj dalje je v slovenskih organizacijah široko uporabljen. 
Temelji na dveh najbolj razširjenih modelih, ki ju uporablja uprava v Evropski uniji - 
modelu Speyerske akademije in evropskem modelu poslovne odliĉnosti - EFQM 
(Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju, 2002; Nemec, 2009). 
 
Med najbolj uveljavljenimi je tudi evropski model odliĉnosti EFQM, ki med drugim 
omogoĉa primerljivost organizacij, pri ĉemer je primerjanje za monopolni javni sektor 
nadomestek konkurence, ki vzpostavlja veĉjo inovativnost in kakovost storitev. Poleg 
primerljivosti med samimi organizacijami pa model omogoĉa tudi primerjanje med 
javnim in zasebnim sektorjem. Primerljivost se nato v kontekstu globalizacije in 
ĉlanstva Slovenije v Evropski uniji vzpostavlja tudi izven meja drţave (Kovaĉ in 
Grošelj, 2007, str.10).  
 
Oba modela temeljita na samoocenjevanju organizacije (lastno ocenjevanje 
organizacije), medtem ko pri ISO standardih organizacijo letno ocenjujejo zunanji 
ocenjevalci (Nemec, 2009).  Prek samoocenjevanja organizacija s pomoĉjo 
omenjenih modelov sistemsko pristopi k managementu, saj modela preko devetih 
meril zajemata vsa bistvena podroĉja v organizaciji (Kern Pipan, 2004).  
 
»Standardi druţine ISO predstavljajo smernice za ustrezno postavitev in ohranjanje 
internega sistema kakovosti organizacije, moĉno pripomorejo k doslednosti 
izvajanja delovnih procesov in predstavljajo trden temelj za doseganje ustreznih 
rezultatov dela v javni upravi« (Kern Pipan, 2004). Pridobitev certifikata kakovosti po 
standardu ISO pomeni skladnost delovanja neke organizacije (v tem primeru organa 
uprave) tudi z zahtevami standarda (Ţurga, 2009). Kratica ISO (International 
Organization for Standardization) pomeni mednarodno organizacijo za 
standardizacijo, ki prostovoljno razvija tehniĉne standarde za vse tipe poslovnih 
operacij. Standarde razvija glede na potrebe trţišĉa. Je mreţa nacionalnih institutov 
za standardizacijo v 147 drţavah s centralnim sekretariatom v Ţenevi, ki koordinira 
sistem; vsaka drţava vanj delegira enega ĉlana. 
 
Standard ISO 9001:2000 izhaja iz odnosa odjemalec (kupec) – organizacija 
(prodajalec) in nam podaja zahteve za tiste aktivnosti, ki jih mora organizacija 
izvajati, da bi zanesljivo izpolnila potrebe in zahteve odjemalcev za proizvod ali 
storitev. Cilj je izboljšati zadovoljstvo odjemalcev z uĉinkovito uporabo sistema 
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vodenja kakovosti  (Bakan Toplak, Urbajs, 2003, str. 122-127). Standard ISO 
9001:2000 nadgrajuje standard ISO 9001 : 2008. Mednarodna organizacija za 
standarde ISO ga je izdala 14. novembra 2008, slovenski prevod je izšel 11. 
decembra 2008. Osredotoĉa se predvsem na uĉinkovitost sistema vodenja 
kakovosti pri izpolnjevanju zahtev odjemalcev. Namenjen je vsem vrstam 
organizacij, ne glede na velikost, organiziranost, proizvod ali storitev, ki ţelijo 
obvladovati in izboljševati svoje poslovanje ter poveĉevati zadovoljstvo svojih 
odjemalcev. Gre za ĉetrto izdajo standarda, ki bo 14. novembra 2010 v celoti 
nadomestila ISO 9001:2000 – do takrat bosta veljavna oba standarda. V tem ĉasu 
bodo uporabniki morali za pridobitev certifikata za standard ISO 9001:2008 opraviti 
prehodno presojo za novi standard (ISO 9001: Sistemi vodenja kakovosti, 2010). 
 
Javna uprava je v slovenskem javnem sektorju zgleden primer uvajanja stalnih 
izboljšav. Dolgoroĉen proces vzpostavitve sistema kakovosti v javni upravi je zaĉela 
z uvajanjem ISO standardov (ISO 9001:2000), nadaljuje pa se s samoocenjevanjem 
po modelu CAF, nekatere organizacije nadaljujejo z modelom EFQM v okviru 
PRSPO. Med njimi je najveĉ upravnih enot, sledijo jim ostali upravni organi, 
obĉinske uprave, ministrstva, vladne sluţbe (Modeli odliĉnosti kot sodobno orodje 
za uveljavljanje uĉinkovitosti in uspešnosti, 2009; Veĉja uĉinkovitost, 2010). 
 
Prek rabe modela CAF in v nadgradnji modela odliĉnosti EFQM Slovenija tako 
aktivno sodeluje pri oblikovanju in razvoju Evropskega upravnega prostora, pri 
ĉemer so prizadevanja in oprijemljivi rezultati na podroĉju kakovosti vidni ţe dobro 
desetletje. V prihodnosti je treba stremeti k nadaljnjemu razvoju ne le kakovosti kot 
doseganja in izpolnjevanja zahtev ter priĉakovanj odjemalcev javnih storitev, temveĉ 
k odliĉnosti kot njihovemu preseganju (Kovaĉ in Devjak v Kovaĉ, Grošelj, 2007, 
str.9-10). 
 
»Sestavni del prizadevanj za boljšo javno upravo je uvajanje orodij upravljanja 
kakovosti in uresniĉevanje ciljev poslovne odliĉnosti. Gre za standarde, ki jih ne 
ţelimo vsiljevati ali predpisovati vsem organom javne uprave. Ta moderna orodja, ki 
so se sprva razvila v zasebnem sektorju, pa vsekakor priporoĉamo vsem tistim 
organizacijam javne uprave, ki ţelijo biti korak pred drugimi in se ne zadovoljujejo 
zgolj z doseganjem s predpisi doloĉenih »trdih« standardov kakovosti poslovanja, 













Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost (v nadaljevanju PRSPO) je 
najvišje priznanje Republike Slovenije na podroĉju kakovosti in zajema doseţke na 
podroĉju kakovosti poslovanja, ki so nastali kot rezultat razvoja znanja in 
inovativnosti ter stalnih izboljšav. Priznanje postavlja smernice in merila po vzoru 
evropske nagrade za kakovost. Osnovo zanjo predstavljajo merila v okviru modela 
poslovne odliĉnosti EFQM, ki je podlaga tudi veĉini nacionalnih nagrad, ki so danes 
ustanovljene po Evropi; veĉ kot 25 nacionalnih nagrad v najveĉji meri temelji na tem 
modelu. Nosilka programa PRSPO je Vlada Republike Slovenije, ki imenuje Odbor 
za priznanja RS za poslovno odliĉnost, ki priznanja podeljuje (Urad za meroslovje, 
2006, str. 4-12; PRSPO, 2009).   
 
Nagrada PRSPO je medresorske narave, saj spodbuja doseganje odliĉnih 
rezultatov organizacij na vseh podroĉjih delovanja drţave, tako v javni upravi kot na 
podroĉju poslovnega sektorja, zdravstva in šolstva.  
 
Priznanje sestoji iz listine in skulpture, ki je delo akademskega kiparja Draga 
Tršarja.  Nagrajencu ga izroĉi predsednik Vlade Republike Slovenije na slovesnosti, 
ki je prirejena enkrat na leto, najkasneje v decembru (Priznanje Republike Slovenije 
za poslovno odliĉnost, 2010) . 
 
 
  Slika 1:  Skulptura PRSPO                                 Slika 2:  Primer listine PRSPO 
 
                                                   
 
Vir: Poslovna odliĉnost (2010)                                   Vir: Kakovost (2010) 
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6.1 RAZVOJNE FAZE PRIZNANJA REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO         
ODLIČNOSTI  V OKVIRU RAZVOJA KAKOVOSTI V SVETU 
       
Dvigovanje zavesti o pomenu kakovosti se je, kot ţe omenjeno, skozi zgodovino v 
svetu v petdesetih letih zaĉelo z japonskim modelom TQM in v šestdesetih letih 
nadgradilo z dopolnitvijo modela v ZDA, ki so model prilagodile svojim razmeram. 
Tudi Zahodna Evropa je v tem ĉasu gradila na kakovosti in priĉela s prvimi izdajami 
standardov serije ISO 9000 in hitrim vzponom števila certificiranih sistemov 
kakovosti, vendar se je kljub temu na podlagi raziskav in primerjav produktivnosti 
predvsem v avtomobilski industriji izkazalo, da so evropski proizvajalci avtomobilov 
daleĉ za Japonsko in ZDA. V prizadevanju dviga konkurenĉnosti je zato v letu 1990 
štirinajst vodilnih evropskih podjetij ustanovilo Evropski sklad za upravljanje 
kakovosti – »European Foundation for Quality Management« (EFQM), ki je razvil 
model poslovne odliĉnosti EFQM. V letu 1992 je podelil prvo nagrado za odliĉnost 
(Zgodovina, 2010), ki predstavlja temelj evropskim nacionalnim nagradam za 
kakovost. 
  
Po zgledu Evropske nagrade za kakovost je bila tudi v Sloveniji po osamosvojitvi 
osnovana nacionalna nagrada za kakovost na osnovi meril odliĉnosti EFQM ter 
meril za njihovo ocenjevanje - priznanje PRSPO. Priznanje je bilo osnovano z 
namenom, da bi ponudilo podporo politikam veĉanja konkurenĉnosti na vseh 
podroĉjih delovanja drţave (Urad za meroslovje, 2006, str. 4).   
 
Naša drţava je bila po osamosvojitvi sooĉena z zahtevami novih trgov (PRSPO, 
2009), ki so morali tako rekoĉ ĉez noĉ zamenjati jugoslovanskega. S tem je bila 
poslediĉno sooĉena z dejstvom, da ima kakovost za njeno konkurenĉnost velik 
pomen. Izhajajoĉ iz te jasno prepoznane potrebe in vse bolj jasno oblikovane 
nacionalne zavesti o kakovosti je Vlada RS predlagala Drţavnemu zboru Zakon o 
priznanju Republike Slovenije za poslovno odliĉnost (Zgodovina, 2010). Sledila sta 
dva pilotna projekta, l. 1996 in 1997, leto kasneje  pa je bil sprejet omenjeni zakon. 
Tako je leta 1998 tudi naša drţava dobila nacionalno priznanje kot najvišje priznanje 
za doseţke na podroĉju odliĉnosti poslovanja. V letu 2004 je bil nato prviĉ razpisan 
pilotni projekt PRSPO za javno upravo (PRSPO, 2010; Nemec, 2005, str. 85). 
 
 
6.2 NAMEN IN CILJI PRIZNANJA REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO     
ODLIČNOST 
 
Namen programa PRSPO je z razliĉnimi metodami spodbuditi procese 
samoocenjevanja organizacij s ciljem nenehnih izboljšav celotnega poslovanja za 
izboljševanje kakovosti v širšem smislu in doseganje zadovoljstva uporabnikov, 
odjemalcev, strank, lastnikov in nenazadnje doseganje uspešnosti slovenskih 
organizacij doma in v svetu. Metoda samoocenjevanja namreĉ omogoĉa kritiĉen 
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vpogled v lastno organizacijo in njeno toĉkovanje    glede na idealno organizacijo 
oziroma glede na model poslovne odliĉnosti. Rezultati izvedene samoocenitve tako 
pokaţejo, katere so prednosti organizacije in katera so podroĉja izboljšav, ter nudijo 
podlago za bodoĉe naĉrte in strategijo izboljšav (Priznanje RS za poslovno 
odliĉnost (PRSPO), 2010). 
 
Nagrada za sodelovanje pomeni tudi spoznanje, da je trajno izboljšanje in 
doseganje dobrih rezultate moţno le, ĉe izboljšujemo tudi dejavnike  (Nemec, 2005, 
97).  
 
Namen priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnost je predvsem (Namen, 
2010): 
 spodbujati   slovenske gospodarske druţbe, zavode in druge pravne osebe 
ter drţavne organe k uvajanju sistemov sodobnega, uĉinkovitega in 
celovitega doseganja kakovosti ter k naĉrtovanju in izvajanju sodobnega 
procesa poslovanja za zagotovitev konkurenĉnosti proizvodov in storitev; 
 izbira zglednih in najboljših slovenskih organizacij na vrsti meril po zgledu 
EFQM nagrade za odliĉnost; 
 slovenskim menedţerjem nuditi orodje za nenehno izboljševanje kakovosti 
proizvodov, storitev in poslovanja; 
 slovenskemu gospodarstvu na ta naĉin pomagati pri doseganju globalne 
konkurenĉnosti. 
 
Glavni cilj priznanja PRSPO je spodbujanje nenehnega izboljševanja organizacij za 
dvig uĉinkovitosti in uspešnosti celotnega gospodarstva in druţbe, nikakor pa ni cilj 
podeljevanje nagrad (Uvajanje poslovne odliĉnosti v slovenska podjetja, 2010). 
 
Podrobneje pa so cilji usmerjeni v (Cilji, 2010): 
 razširjanje zavedanja o evropskem modelu celovitega vodenja kakovosti 
oziroma odliĉnosti poslovanja; 
 poveĉanje zavedanja o kakovosti in prizadevanje za nenehno izboljševanje 
kakovosti poslovanja v Sloveniji; 
 spodbujanje procesov samoocenjevanja, ter konkurenĉne primerjave z 
domaĉimi in tujimi podjetji; 
 priznavanje podjetjem v Sloveniji doseţke na podroĉju odliĉnosti;  
 promoviranje uspešne strategije in programov kakovosti doma in v tujini. 
 
 
6.3 PRIZNANJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLIČNOST V 
OKVIRU  METODE SAMOOCENJEVANJA IN MODELA ODLIČNOSTI   
 
Program priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnost postavlja smernice in 
merila, ki so na razpolago organizacijam za ovrednotenje svojih prizadevanj za 
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izboljševanje kakovosti poslovanja. Merila modela poslovne odliĉnosti, ki se 
uporabljajo za ocenjevanje, so primerljiva merilom evropske nagrade za kakovost, s 
ĉimer ţelimo doseĉi moţnost primerjanja slovenskih organizacij z evropskimi. 
Osnovo modela predstavljajo merila v okviru modela poslovne odliĉnosti EFQM, kot 
je prikazano v spodnji shemi. V Sloveniji se model uporablja na podlagi Zakona o 
priznanju Republike Slovenije za poslovno odliĉnost (ZPPO) v obliki PRSPO. 
(Priznanje RS za poslovno odliĉnost, 2010; Nemec, 2005, str. 84-85). 
Namenjen je vsem organizacijam tako v zasebnem kot v javnem sektorju in v 
slovenskem poslovnem okolju veĉinoma predstavlja nadgradnjo sistemov vodenja 
kakovosti ISO 9000 (Saviĉ et.al., 2007, str. 57). 
 
 




Vir: Urad za meroslovje (2006, str. 9) 
 
 
Merila modela so (Organizacija, 2010)  
 Voditeljstvo - kako vodje razvijajo in omogoĉajo doseganje poslanstva in vizije, 
razvijajo vrednote, potrebne za dolgoroĉni uspeh, ter vse to uresniĉujejo z 
ustreznimi dejanji in vedęnjem ter se osebno zavzemajo za to, da bi se sistem 
upravljanja organizacije razvijal in uvajal. 
 Politika in strategija - kako organizacija uresniĉuje svoje poslanstvo in vizijo z 
jasno strategijo, osredotoĉeno na vse udeleţene strani ter podprto z ustrezno 
politiko, naĉrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi. 
 Zaposleni - kako organizacija upravlja, razvija ter sprošĉa znanje in celoten 
potencial svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije 
in kako te aktivnosti naĉrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter 
uĉinkovitemu delovanju svojih procesov 
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 Partnerstva in viri - kako organizacija naĉrtuje in upravlja svoja zunanja 
partnerstva in notranje vire v podporo svoji politiki in strategiji ter za uspešno 
izvajanje svojih procesov. 
 Procesi - kako organizacija snuje, upravlja in izboljšuje svoje procese v 
podporo svoji politiki in strategiji ter v celoti zadovoljuje svoje odjemalce in 
druge udeleţene strani in ustvarja vedno veĉjo vrednost zanje. 
 Rezultati v zvezi z odjemalci - kaj dosega organizacija v razmerju do svojih 
zunanjih odjemalcev. 
 Rezultati v zvezi z zaposlenimi - kaj dosega organizacija v odnosu do svojih 
zaposlenih. Merila dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo 
organizacijo (dobimo jih npr. iz anket, ciljnih skupin, razgovorov, strukturiranih 
ocenjevanj) ter lahko vkljuĉujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom. 
 Rezultati v zvezi z druţbo - merila dojemanja prikazujejo, kako širša druţba 
dojema organizacijo (dobimo jih npr. iz anket, poroĉil, javnih sreĉanj, od 
predstavnikov javnosti, drţavnih organov). 
 Kljuĉni rezultati delovanja - kaj dosega organizacija glede na naĉrtovane 
dejavnosti. Kljuĉni rezultati delovanja so kljuĉni rezultati, ki jih organizacija 
naĉrtuje, in lahko (odvisno od namena in ciljev organizacije) vkljuĉujejo 
podatke v zvezi s finanĉnimi ter nefinanĉnimi rezultati. 
 
Osrednjo logiko modela predstavlja toĉkovalna matrika RADAR, ki se uporablja tako 
za toĉkovanje vlog za evropsko nagrado za kakovost kot tudi le za primerjave z 
drugimi organizacijami. Pri uporabi te logike mora organizacija opredeliti rezultate, ki 
si jih je postavila za cilj, razvijati pristope za doseganje teh rezultatov ter razširjati 
pristope na vsa podroĉja in ravni delovanja. Takšen naĉin omogoĉa prepoznavati 
moţnosti za izboljšave v organizaciji, opredelitev prioritet, njihovo naĉrtovanje in 
vpeljevanje (Urad RS za meroslovje v Špilek, 2003). Logiko RADAR sestavljajo 
štirje elementi: “Results” – rezultati,  “Approach” – pristop, “Deployment” – 
razširjenost pristopa, “Assessment” – ocenjevanje, “Review” – pregled (Priznanje 
Republike Slovenije za poslovno odliĉnost, 2006, str. 9).  
 
Devet predalov v modelu predstavlja merila, ki se uporabljajo za ocenjevanje, kako 
neka organizacija napreduje v smeri odliĉnosti, in so razvršĉena v “dejavnike” na 
levi strani modela in “rezultate” na desni. Leva stran modela nam pove, kaj je 
organizacija dosegla in dosega, desna pa, kako oziroma na kakšen naĉin se ti 
rezultati dosegajo. 
 
Merila zajemajo vsa podroĉja oziroma elemente poslovanja. Posameznemu merilu 
je pripisano najveĉje moţno število toĉk, ki ga lahko dodelimo pri ocenjevanju 
doloĉenega podroĉja tako v procesu samoocenjevanja znotraj organizacije kot tudi 
v procesu ocenjevanja vlog prijaviteljev za priznanje (Priznanje Republike Slovenije 




Ocenjevanje/samoocenjevanje poteka tako, da se za vsako merilo ugotovi, do 
katere stopnje izpolnjuje njegove zahteve. Tako se izzrcalijo toĉke, ki organizaciji 
pokaţejo, kako daleĉ je prišla na poti v odliĉnost. Toĉk je skupno moţnih 1000, 
vendar je tak rezultat zgolj teoretiĉne narave, saj idealnih podjetij ni; najbolj odliĉna 
podjetja dosegajo pribliţno 700 toĉk (Nemec, 2005, str. 84).  
 
Model poslovne odliĉnosti predstavlja koristno orodje za menedţment oziroma 
vodstvo organizacije v smislu nenehnih izboljšav. Pove nam, da se zadovoljstvo 
kupcev, strank oziroma odjemalcev, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na druţbo 
doseţe z doslednim izvajanjem strategije in naĉrtovanjem, upravljanjem s 
sposobnostmi zaposlenih in upravljanjem z viri, sistemom kakovosti in procesi, kar 
konĉno privede do odliĉnosti v  finanĉnih in nefinanĉnih rezultatih. Merila 
predstavljajo nadgradnjo standardom sistemov vodenja kakovosti (ISO certifikatom), 
saj se kot eno od devetih meril modela poslovne odliĉnosti pojavlja tudi merilo 
obvladovanja procesov in sistema kakovosti (Priznanje Republike Slovenije za 
poslovno odliĉnost (PRSPO), 2010). 
 
Po podatkih evropske fundacije za kakovost (EFQM) iz Bruslja uporablja model 
poslovne odliĉnosti za samoocenjevanje preko 35.000 organizacij po vsej Evropi. V 
Evropi je na podlagi modela EFQM organiziranih preko 25 drţavnih in regionalnih 
nagrad za kakovost, v Sloveniji v obliki Priznanja RS za poslovno odliĉnost ţe od 
leta 1998 (Uvajanje poslovne odliĉnosti v slovenska podjetja, 2010).  
 
 
6.3.1 Proces ocenjevanja in samoocenjevanja 
 
V organizaciji se lahko izvaja:  
 ocenjevanje odliĉnosti organizacije zaradi kandidiranja v postopkih 
pridobivanja Nagrade odliĉnosti EFQM ali Priznanja Republike Slovenije za 
poslovno odliĉnost; 
 samoocenjevanje s pomoĉjo Modela odliĉnosti EFQM brez kandidiranja za 
nagrado. 
 
6.3.1.1 Proces ocenjevanja odličnosti 
 
Na podlagi in v skladu z Zakonom o priznanju RS za poslovno odliĉnost (Uradni list 
RS, št. 22/1998, 55/2003, 83/2003-UPB1, 92/2007, v Priznanje Republike Slovenije 
za poslovno odliĉnost, 2006, str. 13), odbor za priznanja vsako leto objavi Javni 
razpis za zbiranje vlog za priznanje RS za poslovno odliĉnost, v katerem so 
opredeljeni pogoji za prijavo na razpis in merila, po katerih se vloge prijaviteljev 
ocenjujejo in izberejo dobitniki priznanja (Priznanje Republike Slovenije za poslovno 
odliĉnost, 2006, str. 13). V skladu z javnim razpisom se po poteku roka za sprejem 
vlog le-te pregledajo, ali ustrezajo razpisnim pogojem. Prijavitelji, ki so vloge oddali 
nepravoĉasno oziroma nepravilno pripravljene ali oznaĉene, so o tem pisno 
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obvešĉeni. Za vloge, pripravljene v skladu z javnim razpisom, razsodniška skupina 
pripravi predlog sestave ocenjevalnih skupin, ki ga predloţi odboru v potrditev 
(Postopek, 2010). 
 
Pri sestavljanju ocenjevalnih skupin je posebna pozornost usmerjena k naslednjim 
pogojem:  
 da ni nasprotovanja interesov med ocenjevalcem in podjetjem prijaviteljem,  
 da se v skupini prepletajo znanje in izkušnje,  
 da se upošteva dejavnost (panoga) posameznega prijavitelja. Prijavljeno 
podjetje (vodstvo prijavljenega podjetja) je seznanjeno s sestavo skupine 
ocenjevalcev, ki je doloĉena za njegovo ocenjevanje (Postopek, 2010). 
 
Vsak ĉlan ocenjevalne skupine vlogo prijavitelja samostojno in neodvisno oceni. 
Vsako od meril ocenjevalci ocenijo z vidika prednosti in priloţnosti za izboljšanje in 
dodelijo ustrezno oceno. Nato sledi usklajevalni sestanek, kjer ocenjevalci 
predstavijo vsak svoje ugotovitve, o katerih nato razpravljajo in na koncu mnenja 
uskladijo (Priznanje Republike Slovenije za Poslovno odliĉnost, 2006, str. 13). 
Razsodniška skupina nato opravi pregled rezultatov ocenjevanja in izbere tiste 
prijavitelje, ki jih ocenjevalci nato obišĉejo na lokaciji, s ĉimer prijaviteljem, ki imajo 
dobre moţnosti za izpolnitev zahtev, zagotovijo natanĉnejše obravnavanje pred 
dokonĉno odloĉitvijo (Postopek, 2010). 
 
Prijavitelja na njegovi lokaciji obišĉe skupina ocenjevalcev, ki je opravila prvo 
ocenjevanje, praviloma je prisoten tudi razsodnik. Namen tega obiska je preveriti 
vsebino vloge oziroma razjasniti morebitne nejasnosti v vlogi, si na kraju samem 
ogledati uporabljeni postopek samoocenjevanja in obĉutiti vzdušje v organizaciji.  
 
Po zakljuĉenem procesu ocenjevanja vsaka prijavljena organizacija prejme konĉno 
poroĉilo o ocenjevanju (Priznanje Republike Slovenije za Poslovno odliĉnost, 2006, 
str. 13). Na podlagi ugotovitev z obiska lahko ocenjevalna skupina v skladu s pravili 
spremeni prvotno, usklajeno oceno in po obisku posreduje razsodniški skupini 
PRSPO svoje dokonĉno mnenje o prijavitelju. Na podlagi poroĉanj z obiskov na 
lokaciji razsodniška skupina PRSPO oblikujejo predlog finalistov in dobitnikov 
priznanj. Obiski na lokacijah obiĉajno potekajo en delovni dan, v veĉjih 
organizacijah z veĉ kot 250 zaposlenimi pa obiski potekajo dva delovne dneva. 
 
Vse prijavljene organizacije imajo pred zaĉetkom postopka PRSPO moţnost prijave 
za neodvisni obisk ocenjevalne skupine na lokaciji, kar pomeni, da ţelijo obisk 
ocenjevalne skupine tudi v primeru, da jih razsodniška skupina PRSPO ne izbere za 
redni obisk. Stroške, nastale pri izvedbi neodvisnega obiska, krijejo organizacije 
same. Neodvisni obisk se v organizaciji izvede le, ĉe ta ţeljo po obisku predhodno 
pisno izrazila. Dodatne ocene, pridobljene na ta naĉin, se v postopku ne upoštevajo, 




6.3.1.2 Proces samoocenjevanja 
 
Devet meril modela poslovne odliĉnosti EFQM, na katerih ţe od leta 1998 temelji 
Slovensko priznanje PRSPO, zagotavlja uĉinkovito samoocenjevanje, s ĉimer 
organizacije pridobijo moĉno orodje za vzpostavitev procesa stalnega izboljševanja 
glede delovanja sistema kakovosti, vodenja ljudi, notranjega komuniciranja, 
odkrivanja nepravilnosti, pomanjkljivosti, potreb in zahtev v zvezi z zaposlenimi, 
odjemalci, s širšo druţbo kot tudi z rezultati delovanja. 
 
Samoocenjevanje po Modelu odliĉnosti EFQM pomeni lastno spoznavanje 
odliĉnosti poslovanja (izjemni naĉini dela, izjemni rezultati, spoštovanje temeljnih 
naĉel) glede na usmeritve modela (Saviĉ et.al., 2007, str. 48). Samoocenjevanje je 
reden, vsestranski in sistematiĉni pregled organizacijskih dejavnikov in rezultatov 
(Urad za Meroslovje, 2003 – ne vem strani) 
Pri samoocenjevanju ni pomembna številĉna ocena, temveĉ gre za : 
 pogum, sooĉiti se z vsemi devetimi merili iz Modela odliĉnosti EFQM; 
 prepoznavanje, ubesedenje ter poenotenje mnenja, katera podroĉja v 
delovanju predstavljajo prednosti naše organizacije in so razlog za naše 
dosedanje uspehe, ter na katerih podroĉjih je naša organizacija šibka in za 
katera bi bilo vredno razmisliti, kako jih izboljšati; 
 modrost, kako izbrati prednostna merila iz Modela odliĉnosti EFQM, s 
katerimi se bomo ukvarjali v prihodnosti; ali bomo prednosti še poveĉevali ali 
bomo šibka podroĉja odpravljali (Saviĉ et.al., 2007, str. 48). 
 
Samoocenjevanje po Modelu EFQM tako zagotavlja: 
 ocenjevanje po postavljenih merilih, ki so širše sprejeta v Evropi; 
 ocenjevanje, ki temelji na dokazih; 
 doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti 
za izboljšanje organizacije; 
 povezavo med cilji in podpornimi strategijami ter procesi; 
 da s periodiĉnim samoocenjevanjem merimo, kako smo sĉasoma 
napredovali; 
 osredotoĉenost izboljševanja na tista podroĉja, kjer je najbolj potrebno; 
 napredovanje in izmenjavo dobre prakse med razliĉnimi podroĉji organizacije 
ter z drugimi organizacijami; 
 priloţnosti za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov; 
 ustvarjanje navdušenja med zaposlenimi z njihovim vkljuĉevanjem v proces 
izboljševanja; 
 vgrajevanje raznih pobud kakovosti v obiĉajno poslovanje. 
(Saviĉ et.al., 2007, str. 50) 
 
Proces samoocenjevanja predvideva osem korakov, ki so grafiĉno ponazorjeni v 
sliki 4. V tem procesu postopno osvajamo in izvajamo vedno zahtevnejše tehnike 
samoocenjevanja z namenom pridobiti podatke za odloĉanje in sprejemanje takih 
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ukrepov na najvišjem nivoju, ki bodo organizacijo pomaknili k izboljšanju 
uĉinkovitosti in poveĉanju konkurenĉnosti poslovanja (Saviĉ et.al., 2007, str. 50). 
 
 




Vir: Saviĉ et. al. (2007, str. 51) 
 
 
Opredeljuje jih široka paleta gradiv, ki razliĉno natanĉno opisujejo posamezne 
korake. Njihova vsebina je povzeta in strnjena iz priroĉnika »Poslovati odliĉno z 
uporabo Modela odliĉnosti EFQM«, priroĉnika »Model odliĉnosti EFQM – javni in 
prostovoljni sektor« in brošure »The EFQM Framework for Managing External 
Resources”. 
 
Koraki samoocenjevanja torej opredeljujejo 
 
1. korak: Razvoj in ohranitev zavzetosti za samoocenjevanje 
Pred zaĉetkom izvajanja projekta samoocenjevanja mora najvišje vodstvo 
prepoznati njegove koristi. Odliĉnemu poslovanju se mora zavezati in prednosti 
projekta pribliţati zaposlenim. Obravnavati morajo tudi namen samoocenjevanja ter 
biti pripravljeni sprejeti ukrepe, ki naj bi sledili po zakljuĉku ocenjevanja. 
 
2. korak: Razvoj in širjenje strategije komuniciranja 
Strategija komuniciranja mora biti razvita ţe v ĉasu planiranja vpeljave 
samoocenjevanja. Zaposleni morajo biti primerno in ustrezno informirani glede 
aktivnosti v zvezi s projektom, na ta naĉin se izognemo, da zaposleni projekt 
samoocenjevanja doţivljajo kot breme in ne kot projekt, ki prinaša koristi. V ta 
namen je najbolj primerno, da si vodstvo postavi vprašanja, kot so: kaj sporoĉiti, 
37 
 
komu sporoĉiti, kdo naj bi sporoĉal, zakaj naj bi se nekaj sporoĉilo ter kako, kdaj in 
kje, ter nanje skuša odgovoriti. 
 
3. korak: Naĉrtovanje samoocenjevanja 
Skrbno je potrebno naĉrtovati izvedbo projekta samoocenjevanja. Pristop k 
samoocenjevanju mora biti prilagojen posamezni organizaciji; organizacija naj bi 
najprej uporabila enostavne tehnike in nato postopoma prehajala k uporabi 
zahtevnejših tehnik samoocenjevanja. Organizacija EFQM predlaga štiri tehnike, 
praksa pa kaţe, da jih vsaka organizacija na primeren naĉin prilagodi svojim 
znaĉilnostim. V tem koraku naj bi se doloĉilo tudi projektnega vodjo za samooceno. 
 
4. korak: Vzpostavitev tima/timov za samoocenjevanje in njihovo izobraţevanje 
Postaviti je potrebno time, ki bodo izvajali samoocenjevanje; v praksi se izbere 
heterogeno skupino, ki bo kar najbolje predstavljala organizacijo. Skupina mora biti 
glede na velikost še vedno obvladljiva in maksimalno uĉinkovita obenem, hkrati pa 
naj bi dajala kar najbolj toĉno sliko celotne organizacije. Skupina naj bi se sestavila 
iz razliĉnih oddelkov in hierarhiĉnih ravni v organizaciji, ĉlani pa naj bi bili izbrani tudi 
glede na osebne sposobnosti ter strokovno naravnanost. 
 
5. korak: Izvedba samoocenjevanja 
Vodja ocenjevalne skupine naj bi aktivno sodeloval v okviru samoocenjevalne 
skupine in skrbel, da vsi ĉlani za vsako podmerilo posebej podajo svoje mnenje in 
ugotovitve, da bi dosegli ĉim bolj toĉno oceno organizacije. Ta ocena naj temelji na 
znanju in izkušnjah ĉlanov ocenjevalne skupne, ki izhajajo iz dela in poznavanja 
situacije v organizaciji. Pomembno je, da se ĉlani ocenjevalne skupine osredotoĉijo 
na dokaze o prednostih in podroĉjih za izboljšave, jih podkrepijo s konkretnimi 
primeri ter se na osnovi ugotovljenega ob upoštevanju ocenjevalne lestvice odloĉijo 
za podelitev ocene. Ocenjevanje je lahko toĉkovno, ni pa nujno. V brošuri 
»Ocenjevanje odliĉnosti, praktiĉni vodnik za uspešno razvijanje, izvedbo in pregled 
strategije samoocenjevanja v vaši organizaciji«, ki je dosegljiva na Uradu za 
meroslovje, je naveden seznam ustreznih primerov, ki pomagajo pri prepoznavanju 
dokazov pri poteku samoocene. Gre za nabor moţnih in ne nujnih kazalnikov, 
upoštevamo oziroma izpolnjujemo le tiste, ki so za organizacijo, ki jo ocenjujemo, 
relevantni in ustrezni. 
 
6. korak: Oblikovanje akcijskega naĉrta ukrepov 
Vodstvo naj bi prepoznalo in potrdilo ustrezna podroĉja, ki so potrebna sprememb. 
V tem koraku naj bi se prispevki posameznih timov usklajevali in nato zdruţili, 
najvišjemu vodstvu pa naj bi se posredovalo poroĉilo o samoocenjevanju. Tako 
vodstvo prepozna glavne ugotovitve in tista podroĉja, pri katerih je ukrepanje 
najnujnejše, nato je potrebno opraviti razvršĉanje prednostnih nalog. V aktivnosti 
izboljševanja je priporoĉljivo vkljuĉiti tiste zaposlene, ki so izvedli samoocenjevanje. 
Aktivnosti naj bi bile v skladu z naĉrtom izboljšav, zaposleni pa naj bi bili 




7. korak: Izvajanje akcijskega naĉrta ukrepov 
Ko je akcijski naĉrt ukrepov za izboljšanje izdelan in so se zaĉele uvajati 
spremembe, je zelo pomembno preveriti, ali imajo spremembe pozitiven uĉinek. 
Potrebno je sestaviti time za izvajanje akcijskega naĉrta, v praksi pa so nekatere 
organizacije v svoj proces poslovnega naĉrtovanja vgradile redno samoocenjevanje 
– njihova ocenjevanja so naravnana tako, da dajejo podatke za letno doloĉanje 
ciljev in naĉrtovanje finanĉnih virov. 
 
8. korak: Preverjanje napredka s ponovnim samoocenjevanjem 
Ko je akcijski naĉrt ukrepov vzpostavljen in se spremembe ţe uvajajo, je doseţen 
napredek potrebno stalno spremljati oziroma meriti, da bi tako napredovali in 
izboljševali svoje poslovanje. Najbolj priporoĉljivo je, da so akcijski plani izboljšav 
del poslovnega naĉrta oziroma programa dela organizacije, na podlagi katerega se 
izdelujejo kvartalna, polletna in letna poroĉila. Pri tem je potrebno upoštevati, da 
izboljšave oziroma vpeljevanje sprememb v poslovanje pogosto zahtevajo daljše 
obdobje za izvedbo, in priĉakovanja o napredku temu prilagoditi. Delovni procesi se 
morajo stalno izboljševati in razvijati, da ostanejo uĉinkoviti. (Saviĉ et.al., 2007, str. 
51-55; Urad za Meroslovje, 2003, str.15; The EFQM Framework for Managing 
External Resources, 2006, str. 24-26) 
 




6.4 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA SISTEMA PRIZNANJA REPUBLIKE 
SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLIČNOST 
 
Uradu RS za meroslovje  (v nadaljevanju MIRS) so bile na podlagi Zakona o 
Priznanju Republike Slovenije za poslovno odliĉnost (Uradni list RS, št. 22/1998, 
55/2003, 83/2003-UPB1, 92/2007 v Priznanje Republike Slovenije za poslovno 
odliĉnost, 2006, str. 10) zaupane naloge v zvezi z vodenjem postopka za priznanje  
v sodelovanju s strokovnimi institucijami s podroĉja kakovosti. Koordinira sistem in v 
tem okviru opravlja strokovna in administrativna dela za odbor ter skrbi za razvoj 
sistema. Sodeluje tudi z Evropskim skladom za upravljanje kakovosti (EFQM), 
katerega ĉlan je od leta 1996. MIRS vsako leto organizira razliĉna izobraţevanja na 
podroĉju poslovne odliĉnosti, tako za prijavitelje kot za ocenjevalce in tudi za tiste, ki 
bi radi svoje znanje nadgradili (Leon et.al., 2009, str. 2, 24). 
 
Vlada Republike Slovenije je nosilka priznanja Republike Slovenije za poslovno 
odliĉnost. Vlada je imenovala Odbor za priznanja Republike Slovenije za poslovno 
odliĉnost (Priznanje Republike Slovenije, 2006, str. 10). 
 
Odbor PRSPO  je najvišji organ odloĉanja v sistemu; podeljuje priznanja in imenuje 
ocenjevalno komisijo, ki jo sestavljajo ocenjevalci, vodilni ocenjevalci in razsodniki. 
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Vodilne ocenjevalce in ocenjevalce imenuje odbor za obdobje enega leta na predlog 
MIRS ob predhodnem dogovoru z razsodniško skupino. Odbor PRSPO imenuje 
razsodniško skupino za obdobje treh let. Njene naloge so predvsem skrb za 
pravilnost celotnega postopka in priprava predlogov za odbor. 
 
Odbor sestavljajo predsednik in ĉlani:  
 ĉlani po poloţaju so minister, pristojen za znanost, minister, pristojen za 
gospodarstvo, predsednik Gospodarske zbornice Slovenije, predsednik 
Obrtne zbornice Slovenije in predstavnik reprezentativnih sindikatov;  
 drugi ĉlani odbora so: dva direktorja gospodarskih druţb in dva direktorja 
organizacij iz javnega sektorja.  
 
Predsednika odbora izvolijo ĉlani odbora izmed sebe. Odbor na svoji seji dokonĉno 
odloĉi o predlogu dobitnikov priznanj (Priznanje Republike Slovenije, 2006, str. 11; 
Kern Pipan et. al., 2010). 
 
Ocenjevalno komisijo imenuje Odbor za priznanja RS za poslovno odliĉnost v 
skladu s Pravilnikom o delu. Komisija strokovno pregleda in oceni vloge prijaviteljev 
za priznanje in pripravi predlog dobitnikov priznanja. Sestavljajo jo razsodniška 
skupina, vodilni ocenjevalci in ocenjevalci. Ĉlani komisije so izbrani izmed 
vodstvenih delavcev in strokovnjakov z znanjem in izkušnjami na podroĉju odliĉnosti 
poslovanja v zasebnem in javnem sektorju (Priznanje Republike Slovenije, 2006, 
str. 11). 
 
Razsodniško skupino imenuje Odbor za priznanja in šteje poleg predsednika še 
šest ĉlanov. Naloga razsodnikov je pregled rezultatov ocenjevanja. Razsodniki tudi 
izberejo tiste prijavitelje, ki jih ocenjevalci obišĉejo na lokaciji, s ĉimer prijaviteljem, 
ki imajo dobre moţnosti za izpolnitev zahtev, zagotovijo natanĉnejše obravnavanje 
pred dokonĉno odloĉitvijo. Poleg tega pregledujejo poroĉila o izvedenih obiskih na 
lokacijah in pripravijo predloge dobitnikov priznanj (Priznanje Republike Slovenije, 
2006, str. 12; Postopek, 2010).  
 
Ocenjevalci in vodilni ocenjevalci so izbrani izmed vodstvenih delavcev in 
strokovnjakov, ki so z rezultati svojega dela dokazali znanje in izkušnje na podroĉju 
odliĉnosti poslovanja v organizacijah zasebnega in javnega sektorja (brošura). 
Imenovani so na predlog razsodniške skupine. Odgovorni so za izvajanje 
ocenjevanja vlog prijavljenih organizacij. Njihovi glavni nalogi sta predvsem 
strokovna in neodvisna ocenitev vlog prijaviteljev v postopku za priznanje ter 
priprava konĉnih poroĉil o ocenjevanju za prijavitelje (Kern Pipan »et. al«, 2010). 
Eden od njih je v ocenjevalni skupini imenovan za vodilnega ocenjevalca in 
odgovoren za vodenje procesa ocenjevanja vloge (brošura). Vsi ocenjevalci so se 
predhodno usposabljali, s ĉimer je zagotovljena ĉim veĉja skladnost pri ocenjevanju 








Vir: Urad za meroslovje (2006, str. 10) 
 
 
6.5 RAVNI ODLIČNOSTI PRIZNANJA REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO     
ODLIČNOST 
 
Ravni odliĉnosti je Slovenija, skladno z evropsko prakso, prviĉ uvedla v letu 2005. 
Namen je motivacija in priznavanje doseţenega napredka ne le zmagovalcem in 
finalistom, temveĉ tudi ostalim prijavljenim organizacijam v procesu ocenjevanja 
PRSPO, da bi jih tako vzpodbudili k nadaljnjemu vztrajanju na poti stalnih izboljšav 
(Ravni odliĉnosti PRSPO, 2010; ) 
  
V prvem pilotnem projektu PRSPO za javno upravo l. 2004, ki je podrobno razdelan 
v toĉki 6.6.1, je sodelovalo 14 upravnih organizacij. V letu 2005 je vsem sodelujoĉim 
organizacijam v projektu tedanji minister za javno upravo, dr. Gregor Virant v imenu 
Odbora PRSPO prviĉ podelil diplome za sodelovanje (Pilotni projekt za javno 
upravo, 2010) glede na ravni odliĉnosti po vzoru EFQM in drugih primerljivih 
nacionalnih nagrad.  
 
Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost tako podeli poleg samega 
priznanja tudi diplome za posebne doseţke in diplome (zlate, srebrne in bronaste) 
za doseţeno število toĉk v procesu ocenjevanja PRSPO (Novica, 2010). 
 
Kot prikazuje shema ravni odliĉnosti PRSPO (slika, str. 43), se podeljujejo: 
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 bronaste diplome organizacijam, ki v procesu ocenjevanja preseţejo 350 
toĉk;  
 srebrne diplome organizacijam, ki v procesu ocenjevanja preseţejo 400 toĉk;  
 zlate diplome organizacijam, ki v procesu ocenjevanja preseţejo 450 toĉk. 
(Ravni odliĉnosti PRSPO, 2010 ) 
 
 




Vir: Urad za meroslovje (2006, str. 38) 
 
 
Ravni PRSPO temeljijo predvsem na ravneh odliĉnosti modela EFQM, ki uvaja 
petstopenjski sistem odliĉnosti, kot prikazuje slika 7. Nagrada EQA je evropska 

















Vir: Ravni odliĉnosti PRSPO (2010) 
 
 




6.6.1  Prvi pilotni projekti Priznanja Republike Slovenije za poslovno odličnost  
 
»V prvih pilotnih letih (1996 in 1997) vzpostavljanja sistema priznanja Republike 
Slovenije za poslovno odliĉnost smo metode samoocenjevanja najprej zaĉeli uvajati 
v gospodarske druţbe, katerih število se je z leti postopno poveĉevalo. Razlog za to 
je bil predvsem v tem, da je takrat ţe velik del gospodarskih druţb imelo 
vzpostavljen in ţe tudi certificiran sistem kakovosti po standardih druţine ISO 9000. 
To pa je pomenilo, da ţe imajo vzpostavljen sistem zadovoljevanja minimalnih 
zahtev standarda, kar predstavlja dobro osnovo za nadgradnjo sistema v smeri 
poslovne odliĉnosti.« (Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost 
(PRSPO), 2010). Leta 1998 je bilo po omenjenih dveh pilotnih projektih (leta 1996 in 
1997) podeljeno prvo Priznanje RS za poslovno odliĉnost (Vujoševiĉ, 2000, str. 76). 
V letu 1999 so se za metode izboljševanja kakovosti oziroma odliĉnosti poslovanja 
odloĉili tudi zdravstveni zavodi (Priznanje Republike Slovenije (PRSPO), 2010).   
 
Od l. 1996 do l. 2004 je Urad RS za meroslovje v sodelovanju in ob podpori 
pristojnih ministrstev (zdravstvo, turizem, Slovenska turistiĉna organizacija) uspešno 
organiziral sedem pilotnih projektov PRSPO. Najboljše organizacije s posameznega 
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podroĉja so v prvem ocenjevanju dosegale do 300 toĉk (Kern Pipan in Leon, 
2/2005, str. 108).  
  
Leta 2004 sta Urad za meroslovje in Direktorat za javno upravo (zdaj Ministrstvo za 
javno upravo) zaĉela s pripravami na uvajanja modela odliĉnosti EFQM v javno 
upravo skladno s »Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 
2003–2005« ter revidirano »Politiko kakovosti slovenske javne uprave«. V pilotni 
projekt je od upravnih organizacij prispelo 14 samoocenitvenih vlog (35 strani) , ki 
jih je ocenjevala komisija 48 neodvisnih strokovnjakov – ocenjevalcev, nekaterih iz 
javne uprave. 
 
V prvem pilotne projektu PRSPO za javno upravo je torej sodelovalo 14 upravnih 
organizacij (13 upravnih enot in ena policijska uprava). S tem so bile prviĉ podeljene 
neodvisne zunanje ocene poslovanja organov javne uprave, kar omogoĉa 
objektivno primerjanje njene uspešnosti z gospodarstvom. Organizacije so v 
samoocenitveni vlogi na osnovi pristopa RADAR temeljito analizirale svoje 
poslovanje z vidikov devetih meril in njihovih podmeril, pogoj za sodelovanje v 
projektu pa je bil pridobljeni standard kakovosti ISO ali vsaj izvedena samoocena po 
modelu CAF  (Ravni odliĉnosti PRSPO, 2009). Rezultat znotraj prvega pilotnega 
projekta v javni upravi je bil doseţen v razponu 301 – 350 toĉk, kar pomeni za 50 
toĉk višji kot ob primerljivih prvih pilotnih projektih (zdravstvo,turizem) (Kern Pipan in 
Leon, 2/2005, str. 108). 
 
Razlike med bolj uspešnimi in povpreĉnimi organizacijami ne doloĉa strategija, 
temveĉ vzpostavljeni sistemi, ki omogoĉajo udejanjanje strategije. Tako se je 
pokazalo tudi v omenjenem pilotnem projektu, da organizacije z vzpostavljenimi 
sistemi vodenja laţje doseţejo nadpovpreĉne rezultate: dve upravni enoti, ki sta 
dosegli najveĉ toĉk, sta imeli  narejeni samooceni po modelu CAF, ţe nekaj let sta 
poslovali v skladu s standardom ISO 9001 in uporabljata  tudi druge modele in 
pristope.  
 
Sodelovanje javne uprave v pilotnem projektu PRSPO je bilo smiselno predvsem 
zaradi povratne informacije – vsaka organizacija je prejela poroĉilo z informacijami o 
prednostih  in priloţnostih za izboljšanje. Rezultati prvih 14 sodelujoĉih v pilotnem 
projektu so bili spodbudni, dokazani so bili njihovi uĉinki  (Nemec, 2005, 83-97).  
 
Vsem 14 sodelujoĉim organizacijam v projektu je tedanji minister za javno upravo 
dr. Gregor Virant v okviru Konference o sodobni javni upravi, maja 2005 v 
Portoroţu, v imenu Odbora PRSPO prviĉ podelil diplome za sodelovanje (Pilotni 
projekt za javno upravo, 2010) glede na ravni odliĉnosti po vzoru EFQM in drugih 
primerljivih nacionalnih nagrad. Namen je motivacija in priznavanje doseţenega 
napredka ne le zmagovalcem in finalistom, temveĉ tudi ostalim prijavljenim 
organizacijam v procesu ocenjevanja PRSPO, da bi jih tako vzpodbudili k 




Pilotni projekti PRSPO spodbujajo organizacijsko uĉenje, prenos najboljših praks in 
inovativnost. Spodbujajo k dvigu konkurenĉnosti v tistih sektorjih drţave, ki so na 
teh mestih oslabljeni tako v svoji osnovi kot v primerjavi z evropskim okoljem (Kern 
Pipan in Leon, 2/2005, str. 101). 
 
Pilotni projekti PRSPO so bili organizirani z namenom dviga uĉenja, inoviranja in 
prenosa dobrih praks na podroĉju odliĉnosti. Spodbujali so konkurenĉnost v tistih 
sektorjih drţave, ki so bili na teh mestih oslabljeni tako v svoji osnovi kot v primerjavi 
z evropskim okoljem. V preteklosti so bili taki projekti izvedeni na podroĉjih 
gospodarstva, zdravstva, turizma in javne uprave. To kaţe na pozitivne uĉinke 
izvedenih pilotnih projektov na teh podroĉjih. V okviru pilotnih projektov PRSPO se 
je do sedaj skupno ocenilo 66 organizacij. (Kern Pipan in Leon, 2/2005, str. 101; 
PRSPO po zgledu evropske nagrade za odliĉnost, 2010).  
 
 
6.6.2 Dobitniki Priznanja Republike Slovenije za poslovno odličnost v letih 
1998 - 2009 
 
Dobitniki PRSPO v letih 1998 - 2008 so zaradi boljše preglednosti strnjeni v tabeli 1, 
finalisti ostalih kategorij v enakem obdobju pa v tabeli 2. Finalisti za leto 2009 so 





























Tabela 1:  Dobitniki PRSPO v letih 1998 – 2009  
 
 





















/ / / Hermes SoftLab, 
d.o.o., 
1999 Revoz, d.d. 
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/ / / 
 
 
DOBITNIKI PRIZNANJA REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLIČNOST GLEDE 
NA DELITEV ZAPISOV NA JAVNI IN ZASEBNI SEKTOR 
JAVNI SEKTOR ZASEBNI SEKTOR 
LETO  
Organizacije z 
več kot 250 
zaposlenimi 
Organizacije z 




energetska druţba d.d. 
/ 
2005 / / / 
2006 / / / 
2007 / Krka, d.d., / 
2008 
V letu 2008 javni razpis za zbiranje vlog za Priznanje Republike Slovenije za poslovno 
odliĉnost ni bil objavljen 
2009 / / / 
 
Vir: lasten po podatkih Urada za Meroslovje (Dobitniki PRSPO, 2010) 
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V letih 2005, 2006 in 2009 ni nobena prijavljena organizacija dosega kriterijev za 
dobitnika nagrade, v letu 2008 pa razpis za zbiranje vlog za PRSPO ni bil objavljen. 
Dobitnika priznanja v javnem sektorju doslej še ni bilo.  
 
Prav v ĉasu nastajanja priĉujoĉega diplomskega dela poteka oddaja vlog za 
PRSPO 2010, poleg tega se je pravkar odvila podelitev priznanj PRSPO za leto 
2009 na Brdu pri Kranju. 
 
6.6.2.1 Slovesna podelitev priznanj najboljšim organizacijam v letu 2009 
 
7. aprila letos je bila na Ministrstvu za visoko šolstvo, znanost in tehnologijo 
novinarska konferenca, na kateri so minister Gregor Golobiĉ, predsednik 
razsodniške skupine Vojko Kriţman in direktor Urada RS za meroslovje mag. Mirko 
Stopar predstavili pomen in smisel sodelovanja v drţavni nagradi PRSPO, ter 
dobitnike priznanj za leto 2009 (PRSPO po zgledu evropske nagrade za odliĉnost, 
2010). 
 
Istega dne je bila v Kongresnem centru Brdo ob 18.00 uri slovesna podelitev 
priznanj RS za poslovno odliĉnost za leto 2009. Slavnostni govornik na slovesnosti 
je bil predsednik vlade RS Borut Pahor. 
 
Predsednik razsodniške skupine PRSPO g. Vojko Kriţman je obrazloţil priznanja 
RS za poslovno odliĉnost (Urad za meroslovje, 2010, str. 1). 
 
V letu 2009 se je v postopku ocenjevanja zvrstilo dvanajst prijaviteljev (PRSPO po 
zgledu evropske nagrade za odliĉnost, 2010): 
  
 Elektro Gorenjska d.d. iz Kranja, 
 Hidria AET d.o.o. iz Tolmina, 
 Lotriĉ d.o.o. iz Selc, 
 Splošna bolnišnica Novo mesto, 
 Terme 3000 d.o.o. iz Moravskih Toplic, 
 Terme Lendava d.d. iz Lendave, 
 Upravna enota Celje, 
 Upravna enota Ljubljana, 
 Upravna enota Slovenj Gradec, 
 Upravna enota Trebnje, 
 Vzajemna d.v.z. iz Ljubljane, 
 Zdravilišĉe Radenci, d.o.o. iz Radencev. 
 
Postopek se je zaĉel z objavo javnega razpisa za zbiranje vlog za priznanje dne 5. 




Organizacije so sodelovale v vseh treh kategorijah - organizacije zasebnega 
sektorja z veĉ kot 250 zaposlenimi (prijavilo se jih je 5), organizacije zasebnega 
sektorja z manj kot 250 zaposlenimi (prijavili sta se  2) in javni sektor s petimi 
prijavami. 
 
V postopku ocenjevanja vlog prijavljenih organizacij za PRSPO 2009 je sodelovalo 
52 ocenjevalcev. Od tega je 23 ocenjevalcev in razsodnikov v okviru ocenjevanj 
PRSPO sodelovalo ţe veĉ kot 10-krat. Delo ocenjevalcev je potekalo v obdobju od 
novembra 2009 do februarja 2010.  Skladno z javnim razpisom so ocenjevalci 
obiskali vse prijavljene organizacije na njihovi lokaciji, ugotovili dejansko stanje in 
dodelili konĉne ocene, ki so dosegle do 450 od 1000 moţnih toĉk.  
 
Odbor PRSPO je na 4. seji dne 3. 3. 2010 sprejel sklep, da se za leto 2009 podeli: 7 
diplom za sodelovanje v procesih ocenjevanja PRSPO za leto 2009 oz. za 
doseţeno število toĉk, 2 diplomi za posebne doseţke in 5 diplom sodelujoĉim 
organizacijam za uvrstitev med finaliste oziroma v oţji izbor za priznanje (PRSPO 
po zgledu evropske nagrade za odliĉnost, 2010; Urad za meroslovje, 2010, str. 1). 
 
Pet diplom sodelujoĉim organizacijam za uvrstitev med finaliste – dobitnike diplom 
za uvrstitev v oţji krog: 
o podroĉje zasebnega sektorja: 
 Kategorija organizacij z veĉ kot 250 zaposlenimi: Elektro Gorenjska 
d.d. iz Kranja, Hidria AET d.o.o. iz Tolmina in Zdravilišĉe Radenci 
d.o.o. iz Radencev 
o Podroĉje javnega sektorja: 
 Splošna bolnišnica Novo mesto in Upravna enota Trebnje 
 
Tri srebrne diplome organizacijam za sodelovanje v procesih ocenjevanja priznanja 
RS za poslovno odliĉnost za leto 2009 na podroĉju zasebnega sektorja: 
 Kategorija organizacij z veĉ kot 250 zaposlenimi: Elektro Gorenjska 
d.d. iz Kranja, Hidria AET d.o.o. iz Tolmina in Zdravilišĉe Radenci 
d.o.o. iz Radencev. 
 
Dve srebrni in dve bronasti diplom organizacijam za sodelovanje v procesih 
ocenjevanja priznanja RS za poslovno odliĉnost za leto 2009 na podroĉju javnega 
sektorja: 
 srebrni diplomi: Splošna bolnišnica Novo mesto in Upravna enota 
Trebnje 
 bronasti diplomi: Upravna enota Celje in Upravna enota Slovenj 
Gradec 
 
Tatjana Fink, namestnica predsednice Odbora PRSPO, je na prireditvi podelila 
diplome za sodelovanje v procesih ocenjevanja PRSPO za leto 2009 organizacijam 
iz zasebnega sektorja. Organizacijam iz javnega sektorja pa je enake diplome 
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podelila Irma Pavliniĉ Krebs, predsednica Odbora PRSPO in ministrica za javno 
upravo. Petim finalistom, ki so v procesu ocenjevanja dosegli konĉno oceno v 
razponu od 400 do 450, toĉk je podelil predsednik vlade RS Borut Pahor (Urad za 
meroslovje, 2010, str. 1-2). 
 
»Vse izbrane organizacije-finalisti PRSPO 2009 v svoji kategoriji predstavljajo zgled 
dobrega in uspešnega poslovanja. Doseţeni rezultati ocenjevanja so pokazali 
uspešno uporabo modela poslovne odliĉnosti pri nenehnem izboljševanju svojega 
poslovanja in hkrati potrdila, da imamo v Sloveniji še vedno zelo uspešne 
organizacije. « 
 
»Odbor tokrat ni prepoznal organizacije, ki bi ustrezala najvišjim standardom za 
podelitev priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnost. Zato je Odbor sklenil, 
da se priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost za leto 2009 ne podeli. 
Posledice recesije se odraţajo tudi na podroĉju evropske nagrade za odliĉnost, ki je 
za leto 2009 prav tako niso podelili.« (PRSPO po zgledu evropske nagrade za 
odliĉnost, 2010) 
 
6.6.2.2 Zbiranje vlog za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odličnost 
2010 
 
2. 4. 2010 je bil v Uradnem listu RS objavljen javni razpis za zbiranje vlog 
prijaviteljev PRSPO za leto 2010. Razpis predvideva rok za oddajo vlog 26.5. 2010. 
Vloge morajo biti pravilno oznaĉene, sicer štejejo kot neveljavne. Vloge morajo biti 
tudi pravilno pripravljene, kar pomeni, da so v vlogi upoštevana navodila za pripravo 
vlog v skladu s 3. toĉko Javnega razpisa za zbiranje vlog (Javni razpis za zbiranje 
vlog za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost za leto 2010, 2010). V 
prilogah je v prilogi 1 priloţen letošnji Javni razpis. 
 
Urad RS za meroslovje na svoji spletni strani nudi vse informacije v zvezi s 
prijavitvijo za PRSPO 2010 in tudi navaja vso potrebno dokumentacijo zanjo: Javni 
razpis PRSPO za leto 2010, napotke za prijavo, prijavnico v dokumentih Word in 
Pdf, informacije o prijavi in merilih z ocenjevanje ter ĉasovni razpored za leto 2010. 
Navaja tudi merila za ocenjevanje za leto 2010 in nudi moţnost naroĉila brošur z 
merili za ocenjevanje za dodatno pomoĉ.  
 
Posebnost letošnjega prijavljanja je, da iz naslova pribliţevanja poslovne odliĉnosti 
zasebnemu in javnemu sektorju ni potrebno plaĉati prijavnine in prav tako ni 
potrebno predhodno oddati namere za sodelovanje (Razpisna dokumentacija 
PRSPO, 2010). »Odbor za priznanje RS za poslovno odliĉnost je na seji marca 
letos  sklenil še dodatno podpirati in vzpodbujati organizacije k vkljuĉevanju v 
poslovno odliĉnost. Zato so za leto 2010 tudi vsi prijavitelji opraviĉeni plaĉila 
prijavnine (cca 800 EUR oziroma 1400 EUR) in predhodne oddaje namere za 
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sodelovanje v ţelji narediti še en korak bliţje zasebnemu in javnemu sektorju na 











































7  PRIMERJAVA UPRAVNIH ENOT, SODELUJOČIH V PRVEM 
PILOTNEM PROJEKTU PRIZNANJA REPUBLIKE SLOVENIJE ZA 




7.1 TEORETIČNO IZHODIŠČE 
 
V projektih PRSPO so bile v letih, ki so sledili prvemu pilotnemu projektu PRSPO, 
nagrajene naslednje upravne enote: Upravna enota Novo Mesto, Upravna enota, 
Murska Sobota, Upravna enota Trebnje, Upravna enota Ljutomer in Upravna enota 
Krško. Nagrajene upravne enote, so v tem poglavju skupaj z nenagrajenimi  
 predstavljene v okviru implementacije in zagotavljanja kakovosti na poti k 
odliĉnosti, 
 primerjane z vidika zadovoljstva strank  
 
Vsem obravnavanim upravnim enotam je zadovoljstvo strank med 
najpomembnejšimi vrednotami. Stranka – uporabnik prejme storitev upravne enote, 
vsaka upravna enota pa ima svoj nivo kakovosti, nekatere upravne enote se gibljejo 
tudi k nivoju odliĉnosti. Nivo upravnih enot, ki so bile v projektu PRSPO nagrajene, 
naj bi dober in teţil k odliĉnosti. Ugotovila bom, ali lahko predpostavim, da se za 
nagrajene upravne enote predvideva višji nivo kakovosti in ali ta nivo pomembno 
vpliva na rezultate anket zadovoljstva njihovih strank. 
 
Vsekakor se kakovost upravnega dela ne kaţe le skozi zadovoljstvo oziroma 
nezadovoljstvo strank (Kovaĉ, 2002); s kar najbolj uĉinkovito izrabo kadrovskih, 
finanĉnih in materialnih virov ter znanja v javni upravi je moĉ doseĉi prijazno in 
uĉinkovito upravo, kar je tudi poslanstvo Ministrstva za javno upravo. Prijazna 
uprava do uporabnikov pomeni prijazen in uĉinkovit servis za uporabnike -  
drţavljane in podjetja (Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 7, 70).  
 
Ti uporabniki servis upravnih enot ocenjujejo in rezultati njihovega ocenjevanja bodo 
v tem delu diplomske naloge pokazali, ali nanje vpliva nivo kakovosti oziroma 
odliĉnosti v posamezni upravni enoti glede ne njeno implementacijo orodij kakovosti 
in doseţkov v projektu PRSPO. Pri tem se naslanjam na poved, zapisano v merilih 
modela odliĉnosti EFQM: »Odliĉne organizacije dosegajo pri svojih odjemalcih 
odliĉne rezultate, ki jih redno merijo« (Informacije o prijavi in merilih za ocenjevanje 
PRSPO, 2009, str. 13). 
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7.2 TEHNIČNA PREDSTAVITEV ANALIZE 
 
Predstavljene so upravne enote, ki so sodelovale v pilotnem projektu PRSPO leta 
2004 (v nadaljevanju: obravnavane upravne enote).  
 
Najprej so upravne enote predstavljene z vidika implementacije orodij kakovosti in 
odliĉnosti. Predstavljena je vsaka upravna enota posebej z namenom boljšega 
pregleda nad njenim delovanjem v smeri odliĉnosti od prvega pilotnega projekta do 
leta 2009. 
 
Nato so v seznamu nagrajenih upravnih enot le-te predstavljene glede na to, 
kolikokrat je bila posamezna upravna enota nagrajena, kdaj je bila nagrajena in 
kakšno nagrado je dobila.  
 
Glede na seznam je od tu dalje uporabljena sledeĉa terminologija: upravne enote, ki 
so bile v projektih PRSPO vsaj enkrat nagrajene, so poimenovane z nazivom 
»nagrajene upravne enote«, upravne enote, ki niso bile nagrajene, pa »nenagrajene 
upravne enote«. 
 
V nadaljevanju sta dve tabeli z ocenami strank v letih 2006 in 2009 s pripadajoĉim 
grafom, ki kaţeta na odstotek porasta ocene strank v obravnavanih letih. Zaradi 
natanĉnejše primerljivosti se primerjava zaĉne z letom 2006 in ne z letom 2005, 
ĉeprav je bil namen analize primerjati upravne enote v letih, ki so sledila pilotnemu 
projektu. Vzrok temu je, da je bilo ugotavljanje zadovoljstva z barometrom kakovosti 
uvedeno šele leta 2006, primerjava merjenja zadovoljstva z barometrom kakovosti 
skupaj s primerjavo z anketnim merjenjem zadovolsjtva strank pa daje ustreznejše 
rezultate.  
 
Podatki o ocenah zadovoljstva strank, pridobljenih z anketami, so pridobljeni iz vira, 
navedenega na vrhu tabele, in so razporejeni v smiselno celoto glede na 
obravnavane upravne enote po abecednem vrstnem redu. Pridobljenim in 
razporejenim podatkom je dodana vrednost porasta (ponekod upada) ocene 
zadovoljstva strank v odstotkih. Podatki o ocenah zadovoljstva strank, pridobljenih z 
barometrom kakovosti (zbranih iz vira, navedenega na vrhu tabele), pa so iz 
meseĉnih ocen preraĉunani na povpreĉje enega leta z uporabo aritmetiĉne sredine 
na podlagi treh mesecev za vsako obdelano leto (leti 2006 in 2009). 
 
Analiza predstavitve v okviru implementacije, seznama nagrajenih upravnih enot, in 
analiza obeh tabel in grafiĉnih prikazov sta na koncu vsake od analiz strnjena v 





7.3 ANALIZA IN REZULTATI ANALIZE 
 
 
7.3.1 Analiza v okviru podatkov implementacije orodij v obravnavane enote in 
seznama nagrajenih upravnih enot 
 
7.3.1.1 Značilnosti upravnih enot, sodelujočih v prvem pilotnem projektu z 
vidika implementacije orodij kakovosti na poti k odličnosti 
 
Poleg spodaj navedenih implementiranih orodij imajo vse organizacije uveden 
certifikat ISO (z izjemo upravne enote Slovenske Konjice) serije 9001, veĉina jih ima 
certifikat ISO 9001 : 2001 (vse, razen Upravne enote Slovenske Konjice, imajo ta 
certifikat uveden, in sicer v letu 2001 - 2003), nekatere tudi najnovejši certifikat, ISO 
9001 : 2008. Vse imajo skoraj vsako leto redne ISO presoje (Kovaĉ, Grošelj, 2007, 
str. 17-67; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 2010; J. Kvas, S. Punĉuh, osebna 
komunikacija, maj, 2010) 
 
1. Upravna enota Novo Mesto:  
Enkrat samoocena po modelu CAF,  pilotni projekt PRSPO, PRSPO - redni 
projekt, dobitnik bronaste diplome (350-400 toĉk), PRSPO - redni projekt, 
dobitnik srebrne diplome (400-500 toĉk). 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 44-48; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010; Letno poroĉilo o delu UE Novo mesto za leto 2005, 2010) 
 
2. Upravna enota Murska Sobota:  
Dvakrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO, dvakrat izvedba 
analize SWOT, PRSPO - redni projekt, dobitniki bronaste diplome (350-400 
toĉk). 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 36-39; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010; Povzetek poroĉila o delu upravne enote Murska Sobota za leto 2009, 
2010) 
 
3. Upravna enota Trebnje:  
Dvakrat samoocena po modelu CAF, merjenje organizacijske klime (SiOK – 
pilotni  projekt), pilotni projekt PRSPO, pridobitev standarda Vlagatelji v ljudi 
(VVL), presoja po standardu VVL, PRSPO - redni projekt, dobitniki bronaste 
diplome (350 toĉk); PRSPO - redni projekt, dobitniki bronaste diplome (nad 
400 toĉk), dobitnik priznanja Zlata Lastovka 







4. Upravna enota Ljutomer: 
Zunanja presoja PRSPO namesto samoocene po modelu CAF, samoocena 
po modelu CAF testna UE), priznanje na prvi konferenci »dobrih praks« 
znotraj drţavne uprave, Priznanji »Zlati Q« in »Pot do uspešne organizacije« 
pomurskega društva za kakovost, pilotni projekt PRSPO,  PRSPO - redni 
projekt, dobitnik bronaste diplome (350-400toĉk). 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 29-31; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
5. Upravna enota Krško:  
Trikrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO, PRSPO - redni 
projekt, dobitnik bronaste diplome in dobitnik posebne diplome za 
prepoznaven napredek pri uvajanju modela odliĉnosti. 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
6. Upravna enota Slovenj Gradec:  
Dvakrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO, PRSPO - redni 
projekt, dobitnik bronaste diplome 
Vsako leto ISO presoje, razen v letu 2006  
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
7. Upravna enota Šentjur pri Celju:  
Petkrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO. 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
8. Upravna enota Trţiĉ: 
Dvakrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO. 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
9. Upravna enota Slovenske Konjice: 
Trikrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010, J. Kvas, S. Punĉuh, osebna komunikacija, maj, 2010) 
 
10. Upravna enota Grosuplje: 
Petkrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO. 






11. Upravna enota Jesenice: 
Trikrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO. 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
12. Upravna enota Maribor: 
Dvakrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
13. Upravna enota Nova gorica: 
Štirikrat samoocena po modelu CAF, pilotni projekt PRSPO 
(VIR: Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25-27; Sistemi kakovosti v upravnih enotah, 
2010) 
 
Iz zgornjega zbira podatkov o implementaciji orodij kakovosti je razvidno, da je 
vsem upravnim enotam skupno: vse so v letih 2001-2003 uvedle certifikat kakovosti 
ISO 9001:2000, vsaka je bila vsaj enkrat nagrajenka v projektu PRSPO in vse so se 
od 1-3-krat samoocenile po modelu CAF. Skoraj vsaka upravna enota izstopa tudi z 
drugimi orodji/sistemi, ki se jih ostale enote niso posluţevale. Ti podatki nakazujejo 
na uporabo v veĉini enakih orodij vsake od upravnih enot na poti k odliĉnosti.  
 
7.3.1.2 Seznam nagrajenih upravnih enot v sodelovanju v projektu Priznanja 
Republike Slovenije za poslovno odličnost od leta 2005-2009 
 




















Tabela 2: Seznam nagrajenih upravnih enot v sodelovanju v projektu PRSPO 
od leta 2005-2009  
 




V tem letu ni bila nagrajena nobena uravna enota 
 
Leto 2006 
 Finalisti – dobitniki diplome za uvrstitev v oţji krog: Upravna enota 
Novo mesto 
 Dobitniki bronastih diplom: Upravna enota Novo mesto, Upravna 
enota Murska Sobota, Upravna enota Trebnje, Upravna enota 
Ljutomer 
Leto 2007 
 Finalisti – dobitniki diplome za uvrstitev v oţji krog: Upravna enota 
Krško, Upravna enota Novo mesto  
 Dobitniki srebrnih diplom: Upravna enota Novo mesto 
 Dobitniki bronastih diplom: Upravna enota Krško 
 Dobitnik posebne diplome: Upravna enota Krško 
 
Leto 2008 
V tem letu projekt PRSPO ni bil razpisan 
 
Leto 2009 
 Finalisti – dobitniki diplome za uvrstitev v oţji krog: Upravna enota 
Trebnje  
 Dobitniki srebrnih diplom: Upravna enota Trebnje 
 Dobitniki bronastih diplom: Upravna enota Celje in Upravna enota 
Slovenj Gradec  
 
 
Vir: lasten po podatkih Urada za Meroslovje (Dobitniki PRSPO, 2010; Novica, 2010) 
 
 
Iz pregleda je razvidno, da sta bili dve upravni enoti  v letih 2005 – 2009 nagrajeni 
dvakrat, ostale štiri pa po enkrat: 
 upravna enota Trebnje in Upravna enota Novo Mesto sta bili dvakrat 
nagrajeni, prva v razmiku enega leta in druga v razmiku dveh let. Obe 
upravni enoti sta prejeli enkrat bronasto diplomo in enkrat srebrno diplomo. 
Od tega je bila upravne enota Novo mesto prva nagrajena upravna enota.. 
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 Upravna enota Ljutomer, upravna enota Slovenj Gradec in upravna enota 
Murska Sobota so bile v tem obdobju nagrajene enkrat z bronasto diplomo, 
prav tako je bila enkrat nagrajena  
 Upravna Enota Krško, s srebrno diplomo in z Diplomo za prepoznaven 
napredek pri uvajanju modela odliĉnosti. 
 Z bronasto diplomo je bila nagrajena v letu 2009 tudi Upravne enota Celje, ki 
pa ni v obravnavi, zato je podatek le informativen 
Zgornji podatki o nagrajenih upravnih enotah nakazujejo na pribliţno enak nivo 
kakovosti in odliĉnosti z razliko v ĉasu, v katerem je posamezna upravna enota tak 
nivo dosegla. 
 
7.3.1.3 Rezultati analize v okviru podatkov implementacije orodij v 
obravnavane enote in seznama nagrajenih upravnih enot 
 
 Iz zbira podatkov o implementaciji orodij kakovosti za upravne enote, ki so 
sodelovale v prvem pilotnem projektu PRSPO za javno upravo, je razvidno, 
da vse obravnavane upravne enote uporabljajo v veĉini enaka orodja na poti 
k odliĉnosti. 
 Iz seznama nagrajenih upravnih enot lahko ob sklepam, da je v vseh 
nagrajenih upravnih enotah prisoten pribliţno enak nivo kakovosti in 
odliĉnosti, z razliko v ĉasu, v katerem je posamezna upravna enota tak nivo 
dosegla. 
 
Glede na to, da vse obravnavane enote v splošnem uporabljajo enaka orodja na 
poti k odliĉnosti, in glede na to, da so pri tem nekatere od njih nagrajene, nekatere 
ne, lahko sklepam: da je upravna enota, ki je bila nagrajena v projektu PRSPO, 
uspela kakovost in elemente odliĉnosti bolje implementirati kot tista, ki ni bila 
nagrajena, torej je dosegla višji nivo kakovosti, kar navsezadnje potrjuje nagrada v 
projektu PRSPO. 
 
Iz tega sklepa postavljam predpostavko, da se za nagrajene upravne enote 
domneva višji nivo kakovosti. Na tej predpostavki gradim spodnjo analizo. 
 
 
7.3.2 Analiza v okviru rezultatov merjenja zadovoljstva strank   
 
Obravnavane upravne enote so z anketnim ugotavljanjem zadovoljstva strank 
zaĉele v letih od 1999 do 2003: 
 V letu 1999 so z ugotavljanjem zadovoljstva strank zaĉele: Upravna enota 
Ljutomer, Upravna enota Šentjur pri Celju 




 v letu 2001 so z ugotavljanjem zadovoljstva strank zaĉele: Upravna enota 
Trebnje, Upravna enota Novo mesto, Upravna enota Slovenj Gradec, 
Upravna enota Slovenske Konjice, Upravna enota Krško 
 v letu 2003 pa upravna enota Nova Gorica 
Vse upravne enote so v skladu z Uredbo o dopolnitvah Uredbe o upravnem 
poslovanju (Uradni list RS, št. 20/2005, 106/2005, 30/2006, 86/2006, 32/2007, 
63/2007, 115/2007 (122/2007 popr.), 31/2008, 35/2009) v letu 2006 zaĉele tudi z 
meseĉnim ugotavljanjem zadovoljstva strank – barometrom. 
 
7.3.2.1 Povprečna ocena zadovoljstva strank izmerjena z letnimi anketami 
 
Spodnja tabela prikazuje povpreĉne ocene zadovoljstva strank, izmerjene z letnimi 
anketami v letu 2006 in 2009 za vsako upravno enoto; dodan je porast zadovoljstva 
strank v tem obdobju v odstotkih: 
 
 
Tabela 3: Povprečna ocena zadovoljstva strank, izmerjena z letnimi anketami  
 








Upravna enota Krško  4,38 4,95 13,0% 
Upravna enota Novo Mesto  4,26 4,63 8,7% 
Upravna enota Trebnje  4,58 4,93 7,6% 
Upravna enota Grosuplje   4,52 4,85 7,3% 
Upravna enota Jesenice  4,14 4,31 4,1% 
Upravna enota Šentjur pri Celju   4,52 4,68 3,5% 
Upravna enota Slovenske Konjice  4,67 4,83 3,4% 
Upravna enota Trţiĉ  4,47 4,61 3,1% 
Upravna enota Murska Sobota   4,46 4,59 2,9% 
Upravna enota Nova Gorica   4,59 4,65 1,3% 
Upravna enota Maribor  4,39 4,42 0,7% 
Upravna enota Slovenj Gradec   4,35 4,34 -0,2% 
Upravna enota Ljutomer  4,69 4,63 -1,3% 
 
Vir: lasten po podatkih Ministrstva za javno upravo  
 (Zadovoljstvo strank in zaposlenih, 2010) 
 
 
Grafiĉni prikaz (slika 8) predstavlja porast povpreĉnih ocen zadovoljstva strank, 











Slika 8:  Grafični prikaz porasta povprečne ocene zadovoljstva strank, 






























































Vir: lasten po podatkih Ministrstva za javno upravo  
 (Zadovoljstvo strank in zaposlenih, 2010) 
 
 
Iz zgornjega grafa je razvidno, da se v najveĉjem porastu zadovoljstva strank, 
izmerjenega z letnimi anketami, razvršĉajo tri nagrajene upravne enote. Na dnu, 
kjer je videti celo upad zadovoljstva strank, sta zgošĉeni dve nagrajeni upravni 
enoti.  
 
V obravnavanem obdobju je torej zadovoljstvo strank najbolj naraslo nagrajeni UE 
Krško, sledita ji še dve nagrajeni upravni enoti in ena nenagrajena, nato s pribliţno 
enakim porastom sledijo nenagrajene upravne enote in ena nagrajena ter z 
najslabšim porastom dve nenagrajeni upravni enoti. 
 
S to primerjavo ni moĉ potrditi, da bi v nagrajenih upravnih enotah zadovoljstvo 
strank hitreje narašĉalo kot v nenagrajenih upravnih enotah, oziroma bi to lahko 
trdili za tri nagrajene upravne enote, za dve pa bi lahko celo trdili, da uvrstitev med 
nagrajenke ni tako pomemben faktor, da bi te upravne enote imele bolj zadovoljne 
stranke. Povezave med prejeto nagrado in zadovoljstvom strank glede na njihovo 
oceno, izmerjeno z letnimi anketami, ob predpostavki, da se za nagrajene upravne 






7.3.2.2 Povprečna ocena zadovoljstva strank izmerjena z barometrom 
 
Spodnja tabela prikazuje povpreĉne ocene zadovoljstva strank, izmerjene z 
barometrom kakovosti, v letu 2006 in 2009 za vsako upravno enoto; dodan je porast 
zadovoljstva strank v tem obdobju v odstotkih: 
 
 
Tabela 4: Povprečna ocena zadovoljstva strank, izmerjena z barometrom 
kakovosti  
 








Upravna enota Nova Gorica   4,16 4,90 17,8% 
Upravna enota Jesenice  3,91 4,60 17,6% 
Upravna enota Trebnje  4,45 4,87 9,4% 
Upravna enota Šentjur pri Celju   4,46 4,84 8,5% 
Upravna enota Trţiĉ  4,36 4,71 8,0% 
Upravna enota Ljutomer  4,54 4,84 6,6% 
Upravna enota Novo Mesto  4,34 4,53 4,4% 
Upravna enota Grosuplje   4,65 4,83 3,9% 
Upravna enota Krško  4,68 4,84 3,4% 
Upravna enota Murska Sobota   4,52 4,60 1,8% 
Upravna enota Maribor  4,66 4,71 1,1% 
Upravna enota Slovenske  Konjice  4,57 4,6 0,7% 
Upravna enota Slovenj Gradec   4,73 4,63 -2,1% 
 
Vir: lasten po podatkih Drţavnega portala Republike Slovenije  
 (Barometer kakovosti, 2010) 
 
 
Sledeĉi grafiĉni prikaz predstavlja porast povpreĉnih ocen zadovoljstva strank, 














Slika 9:  Grafični prikaz porasta povprečne ocene zadovoljstva strank, 

































































Vir: lasten po podatki Drţavnega portala Republike Slovenije  
 (Barometer kakovosti, 2010) 
 
 
Iz zgornjega grafa (slika 9) je razvidno, da se glede na zadovoljstvo strank, 
izmerjeno z  barometrom kakovosti, nagrajene upravne enote uvršĉajo med 
nenagrajene in se nagibajo k povpreĉno niţji porasti zadovoljstva svojih strank 
glede na nenagrajene upravne enote.  
 
V obravnavanem obdobju je zadovoljstvo strank najbolj oĉitno naraslo 
nenagrajenima upravnima enotama, ki jima sledi z obĉutno slabšim porastom ena 
nagrajena upravna enota. Nato se v mešani strukturi zvrstijo nagrajene in 
nenagrajene upravne enote, z najniţjim porastom dveh nenagrajenih. Ena 
nagrajena upravna enota beleţi celo upad zadovoljstva svojih strank. 
 
S to primerjavo, ob predpostavki, da se za nagrajene upravne enote domneva višji 
nivo kakovosti, ni moĉ potrditi povezave med prejeto nagrado in zadovoljstvom 
strank glede na njihovo oceno po barometru kakovosti. 
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7.3.2.3 Rezultati analize v okviru porasta zadovoljstva strank obravnavanih 
upravnih enot, izmerjenega z letnimi anketami in barometrom kakovosti 
 
Glede na analizo povezave med nagrado PRSPO in z letnimi anketami ugotovljeno 
oceno zadovoljstva strank, kjer ob predpostavki, da se za nagrajene upravne enote 
domneva višji nivo kakovosti, ni mogoĉe v celoti potrditi povezanosti med prejeto 
nagrado in zadovoljstvom strank glede na njihovo oceno, ter glede na analizo 
povezave med nagrado PRSPO in z barometrom kakovosti ugotovljeno oceno 
zadovoljstva strank, kjer ob isti predpostavki ni moĉ potrditi povezave med prejeto 
nagrado in zadovoljstvom strank glede na njihovo oceno, lahko zakljuĉim naslednji 
sklep: s skupnim zajemom analiz obeh primerjav (primerjave povpreĉnih ocene 
zadovoljstva strank z letnimi anketami in barometrom kakovosti), ob predpostavki, 
da se za nagrajene upravne enote domneva višji nivo kakovosti, ni moĉ potrditi, da 
bi bila nagrada pri nagrajenih upravnih enotah tako pomemben faktor, da bi te 
upravne enote imele višji porast zadovoljstva kot nenagrajene upravne enote. 
 
Pri tem ni mogoĉe prezreti, da se ocene zadovoljstva strank pri ugotavljanju z 
letnimi anketami ponekod precej razlikujejo od ocen zadovoljstva strank, 
pridobljenih z barometrom kakovosti. Upoštevajoĉ vloţene finanĉne investicije in 
vloţeni ĉas in trud v pridobivanje nagrade PRSPO, je smotrno tudi razmisliti, ali je 








8 UPRAVNA ENOTA KRŠKO NA POTI K ODLIČNOSTI  
 
 
8.1 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE KRŠKO  
 
Upravne enote so organizirane kot teritorialni organ drţavne uprave, prek katerega 
se teritorialno izvajajo doloĉene naloge delovnih podroĉij ministrstev. Imajo svoje 
delovno podroĉje, pristojnosti, funkcije in svoj teritorij. S takšno teritorialno 
organiziranostjo je drţava zagotovila prebivalcem laţji dostop do upravnih storitev, 
ki jih je zaradi njihove narave potrebno opravljati na celotnem obmoĉju drţave. 
Temeljna pristojnost upravnih enot je odloĉanje v upravnih zadevah na I. stopnji 
(Vogrin, 2010; O upravni enoti, 2010). 
 
Upravna enota Krško je bila organizirana 05.11.1994 na podlagi Zakona o upravi 
(Uradni list RS, št. 67/94). Naloge iz svoje pristojnosti je zaĉela upravljati s 1.1. 
1995.  
 
Obsega dve obĉini in tri krajevne urade. S 185 naselji zajema 27.992 prebivalcev (O 
upravni enoti, 2010). 
 
Upravna enota Krško na prvi stopnji odloĉa v upravnih stvareh iz drţavne 
pristojnosti, ima pa tudi del pospeševalne in nadzorstvene funkcije v prostoru, ki ga 
pokriva. Opravlja upravne naloge in pristojnosti z delovnih podroĉij ministrstev in 
druge z zakonom doloĉene naloge. 
 
Zaradi funkcionalne povezanosti z ministrstvi je upravna enota organizirana v 
notranje organizacijske enote in sluţbe. Organizirana je v naslednje organizacijske 
enote : 
 Oddelek za upravne notranje zadeve ter znotraj tega oddelka na izpitni 
center in krajevne urade Senovo, Raka in Kostanjevica na Krki,  
 Oddelek za gospodarske dejavnosti in kmetijstvo,  
 Oddelek za obĉo upravo. Znotraj tega oddelka je organiziran referat za 
prostor. 
 
Vsaka od organizacijskih enot opravlja vrsto svojih nalog. Izvajanje nalog s podroĉja 
notranjih zadev zagotavljajo Krajevni uradi, v njihovo pristojnosti je tudi 
zagotavljanje splošnih informacij o upravnih storitvah, zagotavljanje obrazcev in 
vlog, ter naroĉanje strank pri uradnih osebah. Naloge zagotavlja 49 zaposlenih (O 





8.2 RAZVOJ IMPLEMENTACIJE KAKOVOSTI SKOZI POLITIKO, STRATEGIJO 
IN INOVATIVNOST V UPRAVNI ENOTI KRŠKO 
 
Uvajanje posameznih orodij za zagotavljanje kakovosti poslovanja je v Upravni enoti 
Krško tesno povezano z razvojem inovativnosti:  
 
1. Leto 2000 – 2001: 
Upravna enota Krško je v letu 2000 sprejela odloĉitev o pridobitvi certifikata 
kakovosti ISO 9001:2000. Ţe prej uspešno in uĉinkovito upravno enoto so do te 
odloĉitve pripeljale spremembe v druţbenem okolju, ki od drţavnega organa 
zahtevajo visoko stopnjo prilagodljivosti in sposobnosti odziva na te spremembe. 
Dejavnosti Vlade RS in vzpostavljene politike kakovosti v javni upravi so 
ustvarjale okolje, ki zahteva dobro organizacijsko strukturo, sodobne tehnološke 
rešitve, dobro usposobljene usluţbence. Kot najboljši odgovor na zahteve okolja 
je upravna enota Krško prepoznala vpeljavo ustreznega orodja z namenom 
vzpostavitve sistema kakovosti in tako z letom 2002 pridobila standard kakovosti 
ISO. Leto pred tem je zaĉela razvijati lastno politiko in oblikovati merljive cilje. 
Zaĉela je tudi z anketnim ugotavljanjem zadovoljstva strank . 
 
V tem ĉasu je bil sprejet prvi Poslovnik kakovosti, ki je z namenom izboljševanja 
uĉinkovitosti vodenja kakovosti doloĉal skrajševanje ĉasa za reševanje upravnih 
zadev in izboljšanje ravni kakovosti procesov in upravnih storitev. Hkrati se je 
krepilo zavedanje, da k ustvarjanju in ohranjanju kakovosti pomembno vplivajo 
zaposleni, ki izvajajo upravne storitve, še posebej tisti, ki imajo neposreden stik z 
uporabniki upravne enote (v nadaljevanju stranke) in so zato z njihovimi 
potrebami in priĉakovanji tudi najbolj seznanjeni. Tako si je vodstvo upravne 
enote v obdobju od leta 2000 do 2001 zaĉelo prizadevati k spodbujanju 
ustvarjalnosti in inovativnosti usluţbencev v obliki moţnosti predlagati 
spremembe za izboljšave delovanja. V tem ĉasu predlogov praktiĉno ni bilo. 
(Poroĉilo o delu v letu 2007, 2008, str. 4; Boţiĉ et.al., 2008, str. 66) 
 
2. Leto 2002: 
Z letom 2002 je Upravna enota pridobila standard kakovosti ISO 9001:2000. 
Zaĉela je z izvajanjem cikla PDCA v poslovnih procesih, vzpostavila je letno 
naĉrtovanje in opredelila poslanstvo.  
 
Vodstvo je v skladu s Poslovnikom kakovosti razvijalo sistem upravljanja s 
predlogi zaposlenih za spremembe postopkov dela. Predlogi, ki jih je vodstvo 
prejemalo, so se nanašali na manjše spremembe v smeri izboljšav, hkrati pa 
vodstvo še ni imelo ustvarjene vizije o tem, kje je merilo, da se nek predlog 







3. Leto 2003: 
V tem letu se je upravna enota prviĉ samoocenila po modelu CAF, kar je 
prineslo izredno pozitivne rezultate v smeri ravnanja s predlogi. Vodstvo je 
spoznalo, da imajo zaposleni veliko informacij o problemih, priĉakovanjih in 
potrebah strank in pa tudi predlogov za njihovo reševanje. S tem je bil storjen 
korak naprej v spodbujanju inovativnosti zaposlenih. Po opravljeni samoocenitvi 
je vodstvo oblikovalo vizijo in temeljno strategijo upravne enote. Na osnovi 
samoocenitve je bil oblikovan akcijski naĉrt izboljšav, ki ga je upravna enota 
priĉela vgrajevati v svoje poslovanje. Razvijati se je zaĉelo partnersko 
sodelovanje s prepoznanimi zunanjimi udeleţenci in razvoj ter izmenjava dobrih 
praks znotraj in izven upravne enote. Vodstvo je zaĉelo spreminjati 
organizacijsko kulturo v smeri ne le zadovoljevanja priĉakovanj strank, temveĉ 
tudi njihovega preseganja. 
(Poroĉilo o delu v letu 2007, 2008, str. 3; Boţiĉ et.al., 2008, str. 66-67) 
 
4. Leto 2004 – 2005: 
V letu 2004 se je Upravna enota Krško prviĉ prijavila na projekt PRSPO -  
sodelovala je v pilotnem projektu PRSPO 2004, kjer je prejela Diplomo za 
sodelovanje. Na tej osnovi je oblikovala razvoj sistema notranjega in zunanjega 
komuniciranja, razvoj sistema nadomešĉanja in sistema notranje kontrole, 
uvedena pa je bila tudi segmentacija strank. Leto kasneje je upravna enota 
sodelovala v rednem projektu PRSPO, kjer je dosegla boljši rezultat kot leto prej 
v pilotnem projektu. Razvila je sistem ukrepov za prepreĉevanje motenj v 
delovnih procesih, segmentacijo partnerjev, sistema usposabljanja in aktivnega 
sodelovanja v procesih sprememb zakonodaje v smislu predlogov za 
spremembe.  
 
Hkrati je vodstvo spremenilo sistem zbiranje predlogov v zbiranje t.i. malih 
predlogov in z intenzivno komunikacijo vodstva ter zaposlenih spodbujalo 
predloge za izboljšanje dela s strankami in predloge za uvedbo dobrih praks 
drugih v svoje delo. 
(Boţiĉ et.al., 2008, str. 67; Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25) 
 
5. Leto 2006: 
Tudi v tem letu je vodstvo upravno enoto prijavilo na redni projekt PRSPO, 
izvedla je tudi drugo samoocenitev po modelu CAF, na osnovi katerega je, 
enako kot dve leti prej, oblikovala akcijski naĉrt izboljšav in ga priĉela vgrajevati 
v svoje poslovanje. Oblikovala je vabilo primerljivim upravnim enotam k 
izmenjavi podatkov o delu in dobrih praks in vzpostavila primerjave s petimi 
izbranimi primerljivimi upravnimi enotami. Vzpostavila je primerjave poslovanja, 
ter formalizirala modela posredovanja, vrednotenja in analiziranja predlogov 
izboljšav.  
 
Na podroĉju spodbujanja inovativnosti zaposlenih je vodstvo izmed predlogov 
izbralo devet najprimernejših, jih razvrstilo po merilih skladnosti z vizijo upravne 
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enote in razpoloţljivimi viri ter uvedlo izboljšave. Postavilo je formalni okvir za 
postopek izbire in vrednotenje predlogov izboljšav v obliki organizacijskega 
predpisa. Opredelilo je kriterije za izboljšavo ter imenovalo komisijo za izbiro in 
vrednotenje predlogov, pri tem je bila izboljšava definirana kot vsaka 
sprememba v delovnem procesu, ki predstavlja racionalizacijo z vidika: prihranka 
sredstev oziroma zniţevanja stroškov, skrajšanja ĉasa izvedbe storitve, 
pribliţevanja storitve strankam, poenostavitve postopkov pri izvedbi storitve ter 
izboljšanje zadovoljstva zaposlenih in kulture organizacije. 
(Poroĉilo o delu v letu 2007, 2008, str. 3; Boţiĉ et.al., 2008, str. 67; Hadţimulić, 
Volĉanjk, 2009, str.3; Kovaĉ, Grošelj, 2007, str. 25) 
 
6. Leto 2007: 
Tudi v tem letu se je upravna enota Krško prijavila na redni projekt PRSPO in 
dosegla najboljši rezultat doslej, uvrstila se je v razpon 350 – 400 toĉk in prejela 
tri diplome: Diploma za viden napredek pri uvajanju poslovne odliĉnosti, Diplomo 
za finalista v projektu PRSPO, ter Bronasto diplomo za doseţeno število toĉk.  
 
Komisija za izbiro in vrednotenje predlogov je v tem letu prejela 35 predlogov, v 
Strategiji upravne enote pa si je vodstvo postavilo za cilj letno prejeti vsaj 100 
predlogov za izboljšave, kar namerava pri zaposlenih spodbujati z lastnim 
zgledom. Predlogom je dodalo vrednost – predlog lahko dobi najveĉ 4 toĉke, 
oziroma do 20 toĉk, ĉe gre za predlog, ki pomeni bistvene izboljšave. 
 
Upravna enota je v tem letu na 16. letni konferenci Slovenskega zdruţenja za 
kakovost predstavila doseţke s prispevkom "Ali je tudi v upravni enoti moţna 
inovativnost? (primer iz prakse)" in na konferenci Dobre prakse v slovenski javni 
upravi 2007 s prispevkom "Prehod iz sistema notranje kontrole v proaktivno 
delovanje" prejela Priznanje ministra za javno upravo. 
 
Pomembno potrditev uspešnega aktivnega delovanja upravne enote na poti k 
odliĉnosti pa je pomenila nominacija za najboljšo javno organizacijo in 
nominacija njenega naĉelnika za najboljšega javnega menedţerja v okviru 
priznanja Zlata lastovka, ki jo podeljuje Center za sodobne izzive. 
(Poroĉilo o delu v letu 2007, 2008, str. 3; Boţiĉ et.al., 2008, str. 67-69) 
 
7. Leto 2008: 
V tem letu se je upravna enota tretjiĉ samoocenila po modelu CAF. V marcu 
2008 je bila imenovana nova naĉelnica. Vodstvo je oblikovalo novo vizijo, katere 
cilj je nenehno izboljševanje procesov in v petih letih postati eden najuglednejših 
organov javne uprave, in sicer z usluţbenci, ki svojim strankam in drugim 
odjemalcem svetujejo in zanje išĉejo pozitivne rešitve, dopustne in moţne v 
okviru veljavnega pravnega reda. Vodstvo je nadaljevalo je z zastavljeno politiko 
kakovosti in jo nadgradilo z razvojem organizacijske kulture s poudarkom na 
etiĉnosti in profesionalnosti ter nadgradnji modela inovativnosti; komisija izbere 5 
predlogov, ki naj bi imeli najveĉji uĉinek na poslovanje upravne enote, jih 
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ovrednoti s toĉkami od 1 do 3 in podeli pisno pohvalo (priznanje) avtorju, ki 
prejme najveĉ toĉk; prizadevanje za kakovostno in profesionalno opravljanje 
dela je postalo naĉin razmišljanja, vedenja in dela usluţbencev. Število prejetih 
predlogov se je poveĉalo. Inovativnost je postala del organizacijske kulture. 
(Boţiĉ et.al., 2008, str. 65-75) 
 
8. Leto 2009: 
Z letom 2009 je upravna enota prešla na nov standard ISO 9001:2008. Sprejet 
je bil Kodeks etike, s tem je bila Upravna enota Krško eden prvih organov 
drţavne uprave, ki je sprejela Kodeks etike. Kodeks dopolnjuje zakonodajo, ki 
doloĉa priĉakovana in zahtevana ravnanja usluţbencev. Naĉela in standardi 
etiĉnega ravnanja odloĉilno vplivajo na zaupanje javnosti, ki jo je mogoĉe 
pridobiti oziroma ohranjati le s kulturo etike.  
(Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 3; Boţiĉ et.al., 2008, str. 65-69; Kodeks etike 
Upravne enote Krško, 2009) 
.  
Vodstvo Upravne enote Krško je skozi uvajanje kakovosti oziroma odliĉnosti 
spoznalo, da zgolj nadzor oziroma pasivno delovanje ni dovolj za razvoj poslovne 
politike in strategije ter oblikovanje vse bolj ambicioznih ciljev. Za zagotavljanje 
uspešnega in uĉinkovitega poslovanja je potrebno ne le aktivno, temveĉ proaktivno 
delovanje, ki mora biti vgrajeno v vsa podroĉja poslovanja. Pomemben del tega 
delovanja predstavlja inoviranje, pri ĉemer ima osrednjo vlogo strokoven in 
motiviran kader. Izjava naĉelnice se glasi: »Kakovost delovanja upravne enote 
ustvarjamo vsi usluţbenci«. Pri tem se vodstvo upravne enote zaveda, da  vsi 
zaposleni s svojimi vrednotami in odgovornim delom tvorijo celoto, v kateri vsak 
posameznik s svojimi idejami in predlogi izboljšav pomembno prispeva h kakovosti 
storitev ter k ohranjanju in izpopolnjevanju odliĉnosti pri izvajanju upravnih storitev 
in opravljanju drugih nalog. Vendar pa lahko le vodstvo, ki je samo motivirano za 
organizacijske spremembe, potrebne za doseganje veĉje kakovosti upravnih 
storitev za stranke kot tudi za izboljšanje zadovoljstva usluţbencev, ustvarja 
organizacijsko klimo, v kateri je to mogoĉe uspešno izpeljati.  
 
Ob strokovnem in motiviranem kadru in vodstvu lahko s proaktivnim delovanjem ob 
razmeroma omejenih zakonskih pristojnostih s stabilnim in kakovostnim 
opravljanjem nalog obvladujejo vplivne dejavnike iz okolja: na eni strani vse višje 
zahteve Ministrstva za javno upravo in resornih ministrstev, na drugi strani pa 
priĉakovanja vse zahtevnejših ter tudi izobraţenih in razgledanih strank  
(Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str.2; Boţiĉ et.al., 2008, str. 75; Hadţimuliĉ, Volĉanjk, 
2007, str. 89-101). 
 
Nova vizija, ki jo je vodstvo upravne enote oblikovalo v letu 2008, ima za cilj 
nenehno izboljševanje procesov. S svojim zgledom vodstvo spodbuja inovativnost v 
okviru odliĉnosti in razvoja organizacijske kulture v smislu pozitivnih vrednot, tako 
upravnih, kot osebnih. Z razvojem inovativnosti v okviru proaktivnega delovanja se 
je izoblikoval Model stalnih izboljšav. Uporaben ni le za upravne enote, temveĉ tudi 
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za druge organe javne uprave, zato je bil predstavljen na konferenci Dobre prakse v 
slovenski javni upravi 2008, v prispevku z naslovom »Model stalnih izboljšav kot 
instrument posodabljanja poslovnih procesov na primeru svoje enote«. Predstavljen 
je bil tudi na Dnevih slovenske uprave in na konferenci Management poslovnih 
procesov, prav tako v letu 2008 (Hadţimulić, Volĉanjk, 2009 str. 170-171, Dobre 
prakse v slovenski javni upravi 2007, 2007) 
.  
Upravna enota je sodelovala na Konferenci Dobre prakse v slovenski javni upravi 
tudi v letu 2007, kjer je za svoj pripevek z naslovom »Prehod iz sistema notranje 
kontrole v proaktivno delovanje«, avtoric mag. Joţice Volĉanjk in mag. Nine 
Hadţimulić, prejela priznanje. V prispevku je nazorno predstavljen pomen 
proaktivnega delovanja. Del tega prispevka predstavlja  sestavine proaktivnega 
delovanja, ki so, poleg inovativnosti, prav tako kljuĉnega pomena in so zato 




Slika 10: Razvoj spodbujanja inovativnosti v Upravni enoti Krško v okviru 





Vir: lasten po podatkih Upravne enote Krško (Vir: Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 
165; Boţiĉ et.al., 2008, str. 65) 
 
 







 pasivno delovanje:  
V letu 2000 – 2001: odloĉitev z za I ISSOO (politika kakovosti z merljivimi 
ciji); 
 
 aktivno delovanje: 
Leto 2002 – pridobitev standarda kakovosti ISO 9001:2000 (PDCA, letni 
naĉrt, poslanstvo); 
Leto 2003 – samoocenitev po CAF (vizija in strategija, partnersko 
sodelovanje s prepoznanimi zunanjimi udeleţenci, izmenjava dobrih praks v 
UE in izven nje); 
 
 Proaktivno delovanje: 
Leto 2004 – pilotni projekt PRSPO (komuniciranje, sistem nadomešĉanja in 
sistem notranje kontrole); 
Leto 2005 – redni projekt PRSPO (ukrepi za prepreĉevanje motenj v delovnih 
procesih, sistem usposabljanja, predlogi za spremembe zakonodaje); 
Leto 2006 – redni projekt PRSPO, druga samoocenitev po CAF (primerljive 
UE - izmenjava podatkov, formalizacija modela posredovanja, vrednotenja in 
analiziranja predlogov izboljšav); 
Leto 2007 – redni projekt PRSPO (nadgradnja sistema inovativnosti); 
Leto 2008 –tretja samoocenitev po CAF (organizacijska kultura, nadgradnja 
modela inovativnosti); 
Leto 2009 – prehod na nov standard ISO 9001:2008. 
(Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 3) 
 
 
8.3 SODELOVANJE UPRAVNE ENOTE KRŠKO V PROJEKTIH PRIZNANJA 
REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLIČNOST  
 
Upravna enota Krško obdobje od leta 2004, ko je prviĉ oddala vlogo za pilotni  
projekt PRSPO, do leta 2007, ko se je ĉetrtiĉ prijavila na projekt PRSPO in dosegla 
najboljši rezultat do sedaj in bila nagrajena s tremi diplomami, imenuje »fazo 
odrašĉanja.« V tej fazi so ponovno izvedli samoocenitev po modelu CAF, štirikrat 
sodelovali v ocenjevanju za PRSPO, zaposleni pa so sprejeli kakovost za svoje 
vsakodnevno ravnanje (Hadţimulić, Volĉanjk, 2007, str. 95). 
 
Skupne ocene njihovih vlog v obdobju od 2004 do 2007 so naslednje: 
 v pilotnem projektu PRSPO v letu 2004 je UE Krško dosegla 201 – 300 toĉk; 
 vloga za PRSPO v letu v letu 2005 je bila ocenjena na 201 – 300 toĉk; 
 vloga za PRSPO v letu v letu 2006 dosegla razpon 301 – 350 toĉk; 





V letu 2008 projekt PRSPO ni bil razpisan, izvedli pa so tretjo samoocenitev po 
modelu CAF. V letu 2009 se na projekt niso prijavili, zaposlovalo jih je uvajanje 
novega certifikata kakovosti ISO 9001:2008. V ĉasu nastajanja diplomskega dela pa 
pripravljajo vlogo za letošnji razpis PRSPO (Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 3-17; 
N. Hadţimulić, osebna komunikacija, maj, 2010). 
 
Upravna enota Krško je k vlogi PRSPO pristopila z novimi elementi pristopanja: 
 širjenje proaktivnega pristopa: letni sestanki z udeleţenimi stranmi, 
posredovanje pobud k spremembi zakonodaje; 
 nadgradnja procesa upravljanja s kadri (Postopek izbire in vrednotenje 
predlogov izboljšav); 
 spodbujanje miselnosti, da je notranji nadzor (tudi presoja ISO) priloţnost za 
izboljšave; 
 širitev procesa kakovosti: strategija UE v skladu z merili PRSPO, integracija 
modelov CAF, PRSPO in ISO. 
(Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 11)  
 
K vlogi PRSPO je pristopila z naslednjimi pristopi (podani pristopi so primerjani s 
pristopi predhodnih vlog): 
 
 Vsebina 
Od neutemeljenosti pristopa, pomanjkanja povezav med vzroki in 
posledicami (manjkal je PDCA cikel), nepovezanosti med razliĉnimi orodji 
kakovosti, minimalnega iskanja najboljših praks in ob pomanjkanju izboljšav 
ter širjenja pristopov na vse ravni upravne enote, je upravna enota prešla na 
širjenje pristopov v vseh procesih in na vseh ravneh, na sistemsko urejeno 
komuniciranje,  prepoznavanje in preverjanje kritiĉnih dejavnikov v Registru 
tveganj ter sistematiĉno odzivanje na predloge iz anket. Zaĉela je z aktivnimi 
udeleţbami na konferencah, primerjavami z najboljšimi praksami, uveden je 
bil  vodstveni pregled, s katerim se preverja skladnost oblikovane poslovne 
politike in strategije. V delo je priĉela vgrajevati predvidene spremembe. 
 
Na podroĉju merjenja uĉinkovitosti in uspešnosti pristopov je priĉela s 
postavljenimi kazalniki meriti, spremljati in nadzirati uspešnost procesov 
glede na vizijo in politiko. V predhodnih obdobjih ni bilo navedenih vzrokov za 
rezultate in niso imeli dokazil o izboljševanju in širjenju pristopov. Premalo je 
bilo poudarjeno lastno znanje, tudi naĉrtovanja izboljšav na podlagi analize 
poslovanja ni bilo dovolj, z novim pristopom pa so izdelali sistem za dajanje 
predlogov izboljšav. 
 
Segmentacija strank, zaposlenih in procesov je bila v predhodnih obdobjih 
pomanjkljiva, zato jo je upravna enota razvila v segmentirano usposabljanje 
in segmentacijo rezultatov. Sodelovanja z zunanjimi inštitucijami skoraj ni 
bilo, prisotno je bilo le povezovanje z drugimi upravnimi enotami, kar je 
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upravna enota nadgradila z natanĉno izdelanim naĉrtom komuniciranja, 
uvedla je letna sreĉanja s partnerji, primerjavo pristopov in rezultatov dela ter 
iskanje povratnih informacij o uĉinkovitosti dela. Poudarek je dala tudi 
primerjavi v smislu prenosa znanja, izkušenj in dobrih praks, medtem ko v 
predhodnih obdobjih ni bilo dovolj ustreznih primerjav. Oblikovala je lastne 
cilje, ki jih prej ni imela, in v poslovni naĉrt zajela celotno poslovanje upravne 
enote v vseh segmentih.  
 
 Oblika 
Celostna podoba vloge za PRSPO v predhodnih obdobjih  ni bila dodelana. V 
prvih dveh vlogah je bilo prisotnega veliko ponavljanja podatkov v grafih, 
tabelah in besedilu, izgled grafov je bil ĉrno-bel. V letu 2006 je upravna enota 
te pomanjkljivosti odpravila s primerno kombinacijo opisov ter grafiĉnih in 
tabelariĉnih prikazov, v zadnji vlogi pa je besedilo postavila v stolpcu, kar 
kritinĉo sama oceni kot moteĉe s stališĉa iskanja nadaljevanja besedila na 
desni strani. 
 
 Projektna skupina: 
Projektna skupina za zadnjo vlogo je štela 5 ĉlanov, enako kot v predhodnih 
obdobjih, le za vlogo v pilotnem projektu je bilo v projektni skupini 10 ĉlanov.  
 
Zaĉetne aktivnosti projektne skupine so bile sprva usmerjene le v oddajo 
prijavnice, kasneje so se vse bolj razvejale, v letu 2005 v oblikovanje izhodišĉ 
(pisava, grafi,obseg po toĉkah), leto kasneje je projektna skupina imenovala 
odgovorne osebe za slovniĉni pregled, vkljuĉila zunanjega svetovalca in 
poskrbela za dodatni pregled zaradi izloĉitve podvajanj. V zadnji vlogi so bile 
aktivnosti projektne skupine nadgrajene s profesionalnim oblikovanjem in 
tiskanjem vlog, ostalo je imenovanje odgovorne osebe za slovniĉni pregled 
vloge in vkljuĉitev zunanjega svetovalca. 
 
Konĉne aktivnosti projektne skupine so bile za vse vloge, od pilotnega 
projekta do vloge za leto 2007, usmerjene v izdelavo ĉistopisa in oddajo 
vloge, v letu 2007 pa je bila vloga pred oddajo predana posebej še v 
oblikovanje in tisk. V vlogi za pilotni projekt pa ni bilo izdelave ĉistopisa, 
temveĉ je projektna skupina le opravila konĉni pregled vloge. 
 
Delo projektne skupine je za vlogo v letu 2007 zajemalo 5 usklajevalnih 
sestankov in dve delavnici s svetovalcem, ki sta bili uvedeni ţe v pripravljanju 
za vlogo v letu poprej. V predhodnem obdobju je bilo usklajevalnih sestankov 
devet, razen v letu po pilotnem projektu, ko se je projektna skupina sestala 
na štirih usklajevalnih sestankih. Poleg usklajevalnih sestankov sta bila v letih 







Pri oblikovanju zadnje vloge za projekt PRSPO je upravna enota kritiĉno 
ocenila naslednje pomanjkljivosti:  
- ponavljanje navedb v razliĉnih poglavjih z istimi stavki  
- navedeno premalo dokazil o dejstvih 
- slovniĉne napake in nedoslednosti – premalo pregledano gradivo 
- slabo vidne številke v grafih 
 
 Radar matrika 
Z orodjem RADAR matrike je upravna enota prepoznala in izboljšala: 
- rezultate: doloĉila je strateške, letne cilje na podlagi analize stanja in 
predvidenih sprememb in vizije, medtem ko v predhodnem obdobju ni 
imela opredeljenih strateških ciljev, le letne; 
 
- pristop in razširjenost pristopa: razvila je primerne naĉine  delovanja za 
doseganje postavljenih ciljev in jih razširila na procese in organizacijske 
ravni. V predhodnih obdobjih je pristopom primanjkovalo sistematiĉnosti, 
bili pa so tudi slabo razširjeni po procesih in notranjih enotah; 
 
- ocenjevanje: doloĉila je naĉine spremljanja usmeritev in ugotavljanje 
rezultatov, medtem ko se prej pristopi niso spremljali, spremljalo se je le 
kazalnike; 
 
- pregled: upravna enota je z nesistematiĉnega pristopa, ki mu je 
primanjkovalo pobud,  prešla na uvajanje sprememb in izboljšav na 
osnovi analize delovanja. 
 
 Izgled vloge je za leta 2004 - 2007 priloţen diplomskem delu v prilogi 5. 
 (Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 3-17) 
 
 
8.4 OCENE ZADOVOLJSTVA STRANK S KAKOVOSTJO STORITEV UPRAVNE 
ENOTE KRŠKO 
 
Upravna enota Krško zadovoljstvo svojih strank meri z letnimi anketami ţe od leta 
2001. Ugotavljajo, da z opravljeno storitvijo presegajo priĉakovanja svojih strank, 
»kar pomeni, da stranke presenetimo s kakovostjo storitev« (Poroĉilo o delu v letu 





Tabela 5: Ocene zadovoljstva strank s kakovostjo storitev  Upravne enote 




enote Krško v letih 












Vir: lasten po podatki Ministrstva za javno upravo  
 (Zadovoljstvo strank in zaposlenih, 2010) 
 
 
Od leta 2001, ko je Upravna enota Krško prviĉ uvedla ISO standarde 9001: 2000, 
do leta 2009, ko je njena aktivnost prerasla v proaktivnost, je ocena kakovosti njenih 
storitev s strani strank narasla skupno za 19 odstotkov, od prvega pilotnega projekta 
do leta 2009 pa za 11 odstotkov (merjeno z letnimi anketami). Tudi barometer 
kakovosti kaţe 3,4 odstotno porast ocene zadovoljstva strank v zadnjih treh 
obravnavanih letih (2006-2009). 
 
Trend vsakoletnega narašĉanja ocene zadovoljstva strank Upravne enote Krško je 





Slika 11 : Prikaz porasta ocene zadovoljstva strank Upravne enote Krško v 




Vir: lasten po podatkih Ministrstva za javno upravo  





Cilj nove vizije vodstva Upravne enote Krško je nenehno izboljševanje procesov. 
Stalno uvajanje in vgrajevanje izboljšav v izvedbo vseh procesov je del postopka 
vodenja in je povezano s kulturo upravne enote, ki se je v obdobju od uvedbe ISO 
standardov spreminjala s ciljem ugotoviti, kaj drţavljani priĉakujejo od UE in kaj jih 
zadovoljuje; osredotoĉenost na stranke je strateška usmeritev upravne enote. V 
skladu z novo vizijo ţeli biti upravna enota med najuglednejšimi organi javne  
uprave in pri tem imeti zaposlene, ki svojim strankam svetujejo in zanje išĉejo 
pozitivne rešitve (Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 171; Kovaĉ, 2003, v N. 





Dosedanja pot upravne enote, ocena zadovoljstva strank, zaposlenih in drugih 
udeleţenih strani in druga priznanja se odraţajo v rezultatih, ki jih spremljajo v 
poslovnih procesih. K zadovoljstvu odjemalcev upravne enote  je zagotovo 
pomagalo uvajanje posameznih orodij za zagotavljanje kakovosti poslovanja, kar je 
tesno povezano z razvojem inovativnosti, ki je, ob upoštevanju zakonskih doloĉil, 
njeno gibalo in prispeva k boljšim rezultatom. Rezultati upravne enote objektivno 
kaţejo oceno njenega delovanja in potrjujejo, da je inovativnost mogoĉa tudi v 
nekdaj tradicionalno togem upravnem okolju (Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 171; 





























9  ZAKLJUČEK   
 
 
Javna uprava ima pomembno vlogo zagotavljanja javnih dobrin/storitev vsem 
drţavljanom pod enakimi pogoji. Pri tem zahteve po kakovostnih storitvah 
uporabnikov rastejo; kakovost v upravi priĉakujejo, ĉetudi ima uprava monopolni 
poloţaj v druţbi in nimajo moţnosti izbire med veĉ ponudniki storitev. Zato je toliko 
pomembnejše, da si uprava prizadeva za uvajanje kakovosti in njenega celovitega 
obvladovanja, ĉeprav njenih storitev ni mogoĉe neposredno meriti. Slovenska javna 
uprava si k temu vsekakor prizadeva in menim, da sem to uspela tudi ponazoriti 
skozi teoretiĉno obravnavo. Še veĉ, stremi tudi k odliĉnosti. 
 
Kakovost namreĉ ni nekaj samo po sebi umevnega; v to, da so naše 
storitve/proizvodi kakovostni in da so poleg tega kakovostni tudi procesi v sami 
organizaciji, je potrebno vloţiti veliko truda, znanja, predvsem pa je potrebo po 
kakovosti potrebno prepoznati kot nujno. Vsaka organizacija se mora zavedati, da 
kakovost potrebuje, ĉe ţeli zadovoljiti narašĉajoĉa priĉakovanja in zahteve 
uporabnikov. Uvajanje kakovosti je pomembno ne samo z vidika uporabnikov 
storitev, temveĉ tudi na ravni znotraj same organizacije, v vsakem posamezniku in v 
sodelovanju med zaposlenimi, v vsakem procesu. V pomoĉ pri uvajanju kakovosti in 
kasneje na tej osnovi tudi odliĉnosti je v evropskem prostoru kot tudi na svetovni 
ravni, veliko orodij, modelov, sistemov, s pomoĉjo katerih lahko organizacije 
zasledujejo cilj biti vedno boljši, uĉinkovitejši. V evropskem upravnem prostoru sta 
se kot najprimernejša izkazala modela CAF, ki omogoĉa pribliţevanje h kakovosti in 
se z njim nekatere organizacije pri nas ţe uspešno samoocenjujejo in k odliĉnosti 
usmerjen model EFQM, ki je tudi temelj za slovensko priznanje za poslovno 
odliĉnost. Oba sta primerna za uporabo tudi v slovenski javni upravi, zanju pa je 
odliĉen temelj v slovenske  organizacije ţe uveden certifikat kakovosti ISO 9001, 
kjer je ţe desetletje široko uporabljen. Prav tako model CAF, v letu 2004 pa se je 
javna uprava prviĉ izkazala tudi v poslovni odliĉnosti s štirinajstimi prejetimi 
diplomami za sodelovanje v projektu Priznanje RS za poslovno odliĉnost.  
 
V pilotnem projektu PRSPO je sodelovalo in za sodelovanje prejelo diplomo, 13 
upravnih enot. Implementacija kakovosti in spodbujanje ter ohranjanje kakovosti je v 
upravnih enotah še posebej pomembno, saj so usluţbenci upravnih enot dnevno v 
neposrednem stiku s strankami. Od vsake upravne enote, enako velja splošno za 
vse organizacije, pa je odvisno v kolikšni meri si bo prizadevala za uvajanje in 
ohranjanje kakovosti in v kakšni meri bo ţelela kakovost nadgrajevati v odliĉnost. 
Primerjalna analiza vseh 13 upravnih enot, sodelujoĉih v pilotnem projektu leta 
2004, je pokazala, da lahko domnevamo, da je nivo kakovosti v upravnih enotah, ki 
so bile kadarkoli v projektu PRSPO nagrajene, višji, kot v tistih, ki niso bile 
nagrajene. Na tej domnevi grajena nadaljnja analiza o povezavi prejete nagrade z 




Ĉeprav povezave ni bilo mogoĉe potrditi, menim, da je podatek, da ima upravna 
enota, ki nikoli ni bila nagrajena v projektu PRSPO, velik porast v oceni zadovoljstva 
strank, hkrati pa ima nagrajena upravna enota celo upad v oceni zadovoljstva, 
zaskrbljujoĉ. Na tem mestu se vprašam o kakovosti v upravni enoti, ki ima ob 
bronasti diplomi nezadovoljne stranke in ali je bilo šesto merilo modela EFQM 
morda neprimerno ocenjeno ter o nivoju kakovosti upravne enote, ki se med finalisti, 
dobitniki diplom, ni nikoli pojavila, njene stranke pa so z njenimi storitvami izredno 
zadovoljne. Menim, da bi bilo ta kontrast potrebno raziskati.  
 
V nasprotju s primerjalno analizo, ki ni potrdila povezanosti med oceno zadovoljstva 
strank upravnih enot, se je s študijo primera Upravna enota Krško izkazala kot 
zgleden primer sovpadanja narašĉajoĉega zadovoljstva strank in vse bolj 
intenzivnega vlaganja v ĉim bolj kakovostno in odliĉno organizacijo. »Bronasta 
nagrajenka«, ki se prav v ĉasu nastajanja diplomskega dela intenzivno pripravlja na 
oddajo vloge za projekt PRSPO 2010, je organizacija, ki ţeli ne le kakovost, temveĉ 
mnogo veĉ. S svojo vizijo biti med najboljšimi, s poudarkom na inovativnosti in s 
proaktivnim pristopom do svojega razvoja vlaga v svoje zaposlene, svoje procese 
ter v stalne izboljšave s konĉnim ciljem kar najbolj zadovoljiti svoje stranke, 
strokovno zadovoljiti njihove potrebe in priĉakovanja ter jih celo preseĉi. Rezultat 
vloţenega truda, dela in prizadevnosti tako vodstva kot nedvomno vsakega 
zaposlenega v upravni enoti Krško je med drugim viden v narašĉajoĉem 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
 
 
CAF – Common Assessment Framework (evropski model za ocenjevanje     
kakovosti v javnem sektorju) 
 
EFQM – The European Foundation for Quality Management (Evropski sklad za      
management kakovosti) 
 
EOQ – European Organization for Quality (Evropska organizacija za kakovost) 
 
EU – European Union (Evropska Unija) 
 
EQA – European quality award (Evropska nagrada za kakovost) 
 
ISO – International Organization for Standardization (mednarodna organizacija za 
standardizacijo) 
 
MBNQA –  Malcolm Baldrige National Quality Award (amreiška nacionalna nagrada 
za kakovost) 
 
PDCA – Plan (planiraj), do (naredi), check (preveri), act (ukrepaj) 
 
PRSPO – Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost 
 
RADAR – Results (rezultati),  Approach (pristop), Deployment (razširjenost     
pristopa), Assessment (ocenjevanje), Review (pregled) 
 
RS – Republika Slovenija 
 
TQM – Total quality management (management celovite kakovosti) 
 















SLOVAR TUJIH IZRAZOV 
 
 
Approach - pristop  
 
Assessment - ocenjevanje  
 
Common Assessment Framework - Evropski model za ocenjevanje kakovosti v 
javnem sektorju    
 
Deployment - razširjenost pristopa  
 
European Organization for Quality - Evropska organizacija za kakovost 
 
European Union - Evropska Unija 
 
European quality award - Evropska nagrada za kakovost 
 
International Organization for Standardization - mednarodna organizacija za 
standardizacijo 
 
Malcolm Baldrige National Quality Award – amreiška nacionalna nagrada za 
kakovost 
 
Results - rezultati   
 
Review – pregled 
 
The European Foundation for Quality Management - Evropski sklad za 
management kakovosti     
 
Total quality management - management celovite kakovosti 
 
To act - ukrepati 
 
To check - preveriti 
 
To plan – planirati 
 








Priloga 1:  Finalisti v ostalih kategorijah PRSPO v letih 1998 – 2009  
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hišni aparati, d.o.o., SCT, d.d., 
AET, d.o.o., 


















Upravna enota Krško, 
Upravna enota Novo 
mesto 
BSH Hišni aparati d.o.o., 









Upravna enota Novo 
mesto 
BSH Hišni aparati d.o.o., 





Zavod za zdravstveno 
zavarovanje Slovenije 
Upravna enota Krško 
Elektro Gorenjska, d.d., SCT 











V letu 2008 javni razpis za zbiranje vlog za Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost ni bil objavljen 
*DOBITNIK POSEBNE DIPLOME: DOBITNIK POSEBNE DIPLOME ZA PREPOZNAVEN NAPREDEK PRI UVAJANJU MODELA 
ODLIĈNOSTI - POMEMBEN NAPREDEK GLEDE NA PREDHODNO OCENJEVANJE V PREDHODNEM LETU 
 




Priloga 2:  Javni razpis za zbiranje vlog za Priznanje Republike Slovije za 







Vir: Javni razpis za zbiranje vlog za Priznanje Republike Slovenije za poslovno 


























Kot našo stranko Vas vljudno vabimo, da ocenite naše delo, in nam s tem pomagate, da ga še 
izboljšamo. Prosimo Vas, da izpolnjeni vprašalnik, ki je anonimen, oddate v skrinjico ob izhodu iz 
stavbe.  
 
Za Vaše sodelovanje se Vam najlepše zahvaljujemo! 
 
 Ime in priimek 
Predstojnik organa 
 
V P R A Š A L N I K 
 
Prosimo, označite Vašo oceno in vpišite Vaše mnenje ali predlog: 
 
 
slabo                                    odlično                                          
Ocenite kakovost dela uslužbenca / 
uslužbencev: 
1 2 3 4 5 
Ocenite odnos uslužbenca / uslužbencev do 
Vas: 
1 2 3 4 5 
Ocenite hitrost opravljenega dela: 1 2 3 4 5 
Ocenite urejenost organa: 1 2 3 4 5 
Vaš vtis, mnenje ali 
predlog: 
      
       
 
Napotki za pripravo vprašalnika, ki je strankam na voljo na organu: 
 
– Vprašalnik je pripravljen v standardizirani obliki. Prosimo, da besedilo, označeno z rumeno, 
nadomestite z ustreznim besedilom za vaš organ. 
– Vprašalnik je anonimen, zato naj na njem ne bo nobenih oznak, ki bi pripomogle k 
identifikaciji stranke. 
– Format vprašalnika je A5. 
– Vprašalniki naj bodo dostopni vašim stankam povsod, kjer te urejajo svoje zadeve, na 
informacijah, ipd.  
– Skrinjica za oddajo izpolnjenih vprašalnikov naj bo locirana tam, kjer gredo stranke mimo, ko 
zapuščajo stavbo oziroma na takem mestu, da je strankam ne bo treba posebej iskati. 





slabše  boljše 
Priloga 5:  Vprašalnik za letno ugotavljanje zadovoljstva strank  
 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
1. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi 
vtisi in vašimi zaznavami dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša 
pričakovanja in vaše zaznave zaupate za vsako od sestavin kakovosti v spodnji 
preglednici. 
 
Na levi strani preglednice oznaĉite, kakšna so bila vaša priĉakovanja preden ste 
prišli na ta oddelek, z oceno od 1 (najmanj) do 5 (najveĉ) in na desni strani 

















1 2 3 4 5 





1 2 3 4 5 






1 2 3 4 5 





1 2 3 4 5 




1 2 3 4 5 





1 2 3 4 5 
nižja            višja 
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1 2 3 4 5 





1 2 3 4 5 





1 2 3 4 5 









2. Kako dolgo ste čakali pred pisarno (v času uradnih ur)? (Ustrezno oznaĉite.) 
 takoj sem bil(a) na 
vrsti 
 do 5 minut  od 6 do 10 minut 
 od 11 do 15 minut  
od 16 do 20 
minut 
 več kot 20 minut 
 
 
3. Kaj je bil po vašem mnenju vzrok čakanja? (Ustrezno oznaĉite, ne 
odgovarjajte ĉe ste bili takoj na vrsti.) 
 
 vrsta ljudi pred mano  počasnost zaposlenega 
 zaposlenega ni bilo v 
pisarni 
 razgovor zaposlenega s sodelavci ali po 
telefonu 





4. Kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše 
zadeve? 
(Ustrezno oznaĉite –  lahko je tudi veĉ odgovorov.) 
 
 v sprejemni pisarni / na 
"informacijah" 




postopek mi je predstavil 
referent 
 iz publikacij upravne enote 





5. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi 
vtisi in vašimi zaznavami dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša 
pričakovanja in vaše zaznave zaupate za vsako od lastnosti zaposlenega v 
spodnji preglednici. 
 
Na levi strani preglednice oznaĉite, kakšena so bila vaša priĉakovanja o tem 
KAKŠEN NAJ BI BIL usluţenec preden ste prišli na ta oddelek, z oceno od 1 
(najmanj) do 5 (najveĉ) in na desni strani preglednice oznaĉite, KAKŠEN JE BIL 










1 2 3 4 5 urejen 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 korekten 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pozoren 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5  strokoven 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5    prijazen 1 2 3 4 5 
 
 






PROSIMO VAS, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 
HVALA ZA SODELOVANJE! 
 
Vir: Zadovoljstvo strank in zaposlenih  (2010) 
nižja  višja Slabše                 boljše 
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Vir: Hadţimulić, Volĉanjk (2007, str. 92-102) 
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Priloga 7:  Fizični izgled vloge Upravne enote Krško za projekt PRSPO v letih 








Vir: (Hadţimulić, Volĉanjk, 2009, str. 18-21) 
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
Spodaj podpisana Anja Egeliĉ, z vpisno številko 040 22275, izjavljam, da sem 
avtorica tega diplomskega dela. S svojim podpisom zagotavljam, da sem diplomsko 
delo izdelala samostojno pod mentorstvom doc. Dr. Polone Kovaĉ. Posebej pa se 
ţelim zahvaliti za sodelovanje in pomoĉ ge. mag. Nini Hadţimulić iz Upravne enote 
Krško. 
 
Strinjam se z objavo svojega diplomskega dela na spletni strani fakultete. 
 
 






Delo je lektorirala Polonca Tomaţeviĉ. 
